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RSC en las grandes empresas españolas con presencia en América Latina: modelos de actuación 
-6- 
Juan F. Polo Martín   CAVP II 
La década  de los no venta y  la  prim era de este siglo XXI están siend o 
determinantes para la presencia de las grandes corporaciones españolas en el  
entorno internaciona l, fr uto de l camb io de fondo experimentado por l a 
economía española. Esta transformación se ha visto apoyada  por una gestión  
y organización empresarial que ha mode rnizado  año tras año, incorporando,  
en su nue vo  para digma, la i nternacionalización com o  seña l i nequívoca d e 
competitividad, l ográndose de esta mane ra una importante inserción  en el 
contexto e conómico mund ial, según Ramón Casilda (2008:28). Para este 
mismo autor, desde la perspectiva inversor a llevada a cabo por parte de las 
empresas españolas, bien po demos situar  este fenó meno a pri ncipios de los 
años noventa del siglo XX (2008:28). En poco más de diez años, España se ha 
constituido como pot encia inver sora in ternacional, pa sando de estar situa da 
en un nive l rezagado en la ranking mund ial, a ocupar la séptima posición a  
nivel mundial en términos del st ock acumulado del IED, situándose tan sólo 
por detrás de Estados  Unidos, Reino Unido, Francia, Alemania, C hina y Países 
Bajos, según el Observatorio de la Empresa Multinacional Española (2008:169) 
 
Las mult inacionales españolas se ha n inc orporado más tarde que otras  
europeas a este proceso creciente de in ternacionalizado de la producción, que 
está funda mentalmente basado , por un l ado, e n haber sabido explo tar 
eficientemente la reducción de los co stes del transporte, pri mero, de l as 
materias primas, después, de las mercan cías, y finalmente del conocimiento y  
de las ideas; y, por o tro lado ,  en haber sabido toma r a tiempo posiciones 
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relevantes en otr os mercados con ma yor potencia l de co nocimiento y de 
rentabilidad que el suyo propio, bien a través de los procesos de privat ización, 
o bu scando adqu isiciones y fusiones apr opiadas, señ ala Gu illermo d e la 
Dehesa (2008:52). 
 Es el momento  de la adhesión de España a la Comunidad Económica 
Europea, en el año 1986,  el que supone  la economía de nuestro país un hito 
histórico desde numerosos puntos de vista, entre ellos el de su ubicación en el 
exterior, según Gerardo Martín Ferrán (2008: 58). La tradicional autarquía de  
la empresa española , fruto del desarrollo de los largos años de franquismo y 
aislamiento, dieron paso en los noventa a su irrupci ón en una A mérica Latina 
en plena política de liberalización y apertura hacia las inversiones extranjeras. 
 
Las causas de esa pr eponderancia de  la  inversión e spañola en América 
Latina, junto a cono cidos facto res como la lengua y la cultur a, hay q ue 
buscarla e n otros elementos. Luis Al berto Moreno , president e del Banco 
Interamericano de Desarrollo, las sitúa (2008:248)  en el potencial técnico de  
las compañías españolas de servicios públicos, la alta capitalización del 
sistema financiero y el impacto a largo plazo que ha t enido el surgimiento de 
España del relativo aislamiento a la pl ena participación en la Unión Europe a 
sobre la estrategia empresarial. Las grandes corporaciones españolas se hacen 
cargo en A mérica Latina, mediante una ag resiva política de adquisiciones, de 
sectores clave como el financiero, la energía y las telecomunicaciones. España, 
una nueva  forma de entender España, se pone de m oda en América Latina 
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dominada en el sigl o XIX por  los  grupos ingleses y en el XX por las  
multinacionales norte americanas. Unos  españoles jóvenes, dinámicos, con  
ideas  y métodos ayudan a modernizar el mundo empresarial latinoamericano. 
También se ven obligados a entender una s formas de hacer política, empresa  
y un entorno social a los que no están acostumbrados. 
 
Estas grandes empresas españolas ha n sido capaces de convertirse en 
multinacionales después de habe r vivido su primera experi encia transnacional 
en América Latina,  apunta De la Dehesa (2008: 53). Estas misma s empresas  
en el siglo  XXI dan el salto a Europa , China  y los Estado s Unidos mientras 
siguen protagonizando operaciones de adquisiciones y fusi ones con enorme 
decisión y energía. España ha de jado de ser un país en el que  sus empresas 
mayoritariamente concentraban sus invers iones hacia un determ inado tipo de 
economías emergentes, esencialmente en  América La tina, para desplazar s u 
acción inversora empresarial, en buena medida , hacia la s economí as 
avanzadas de diversos conti nentes, señal a el Observatori o de  la Empresa 
Multinacional Española (2008:169). 
 
En paralelo,  la concepción respecto al  papel de la empresa en la sociedad 
va mutando lentame nte, al tie mpo que saltan los escándalos empresariales  
que sacudieron los Estados Unidos al inicio del presente siglo y crece la 
globalización y sus consecuencias. La Responsabilidad Social Corporativa 
(RSC)  se ve, casi en sus albores, co mplementada por la normativa de Buen 
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Gobierno Corporati vo que regula, e ntre otras cosas, la composición y 
condicionantes de los Consejos de Admini stración y de la Alta Dirección de las 
compañías. 
 
Las empresas españolas se ven atrapa das entre su necesidad de gestionar  
adecuadamente su penetración intern acional, re ntabilizar sus copiosa s 
inversiones, dar el adecuado rendimient o a sus accionistas, ofrecer un buen 
servicio a los consum idores y adquirir un compromiso social en un entorno al  
que no conocen. Ese entorno les de manda una presencia en proyectos 
sociales, educativos, cultur ales y de atención a la comunidad, al tiempo qu e 
crece la necesidad legal y social de actuar bajo unos criterios de sostenibilidad 
y responsabilidad en los mercados en los que operan. Guillermo de la Dehesa 
(2008:54) considera que el esfu erzo valió la pena pue s el salto hacia América  
Latina ha  sido  una  inter nacionalización ló gica y  nat ural basada en el 
conocimiento profundo, en la lengua y la c ultura comunes, en sus fav orables 
perspectivas demográficas y económicas. 
 
Muchas van aprendie ndo a medida que van haciendo el camino. Sus 
equipos, situados en sus of icinas centrales, deben mult iplicarse para cubrir su 
actuación en los país es en los que ac túan. La RSC ha surgido y desarrollado  
en España casi por generación espont ánea, ha  ido  ganado c uerpo en l as 
grandes c orporaciones sin responde r a un mo delo ni a uno s concepto s 
definidos sino a una necesid ad social y ética a la que las empresas se han 
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venido enfrentando desde los inicios de l siglo presente al verse abocadas a 
mantener un diál ogo con tod os los gr upos de interés con los que se 
relacionan. 
 
Parece fuera de toda duda que la empr esa representa una institución social 
que se ha ido conf igurando acorde a las circunstancias históri cas de cada 
momento. Hemos pasado por el intervenci onismo estatal, por pla nteamientos 
neocapitalistas y, en algunos m omentos, según la coyuntura política y el país, 
de nacionalizaciones y/o privatizaciones.  Hoy la empresa es una organización 
social de singular importancia para la  producción de bienes y servicios que 
tiene una específica finalidad económ ica y una ade cuada or denación legal 
dentro del sistema jurídico del Estado capitalista y postliberal,  reconoce Juan 
José Almagro (2007:25). 
 
El desarrollo económico de los sigl os XIX y XX ha representado un 
fenómeno sin precedentes en la historia  de la humanidad, según escribe el  
profesor T ortella en su obra Los orí genes del capitalism o del sigl o XXI.  
Almagro (2007:29)  comenta que  en esta época, finales del siglo XX y  
principios del XXI, la empresa soporta una fuerte competitividad y resist e 
como pue de a un conjunt o de pres iones que van desde los cambios 
regulatorios y el nuevo papel que deberí a jugar el E stado a la necesidad de 
innovación tecnológica, sufriendo los embates de los movi mientos ecologistas 
y el problema derivado de los precios de la energía. 
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La empresa juega un pa pel pr eponderante en la v ida actual  y ha s ido 
impulsor y  motor del  desarrollo  experi mentado por la humanidad desde el  
siglo XIX. El dicciona rio de la R eal Academia Española def ine empresa como  
unidad de organizació n dedicada  a acti vidades industr iales, mercantiles o  de 
prestación de servicios con fines lucrativos . El profesor Parra (2007), por s u 
parte,  escribe que se podría  entender a la empresa como el conjunt o 
coordinado de bienes y sobre todo de  personas que pers iguen un benef icio 
económico a través de una serie de op eraciones legales en un mercado de 
libre competencia. Quizás pueda as egurarse también que es la célula 
fundamental q ue nutre fina ncieramente a la socie dad al  tiempo que es 
auténtico motor de la historia económica moderna.  
 
Como cual quier otra activida d l a natura leza de la empresa, sin alterar su 
esencia, ha venido evolucionando co n el paso de los años. No se ha 
modificado su núcleo, su objetivo de generar dinero, la idea del mercado, del 
accionista, del clie nte o del pr oducto. La problemática económica, social y 
medioambiental existente en nuestro  planeta  y las consecuencias de la 
globalización hacen que la concepción de la empresa resulte, hoy en día, 
insuficiente, afirman Olcese, Rodríguez y Alfaro (2008:29) 
 
La empresa, por tanto, constituye un proyecto común que cuenta con unos 
objetivos económicos para sus servicios o productos,  que dispo ne de pla nes, 
que tiene una tendencia al crecimiento y la expansión, que a ctúa bajo un 
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marco legal, que debe satisfacer a importa ntes stakeholders  y que considera 
diferentes intereses sociales.  
 
Según los datos aportados por el Fond o Monetario Internacional  (2008:7) 
el promedio del crecimiento de Améric a Latina desde el 2003 ha sido del 5% 
frente al promedio del periodo 1970- 2000 que estuvo alre dedor del 3,5%. 
Mejoras en  la credibilidad del m arco monetario y fisc al han apoyado estos 
logros, al igual que el crecimiento en los precios de las commodities. 
En el 2008 la situación, derivada de la crisi s internacional, está dado un 
brusco giro. Las previsiones del FMI pa ra el 2009 sitúan el creci miento medio 
de la región en apenas un 3,6% y la inflación en un 6,1%, a nimada por la  
caída en el precio de las materias primas.  
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La hipótesis de esta tesis se fundamenta en los  siguientes puntos: 
 Las empresas inclui das en la i nvestigación han teni do una ev olución 
muy sim ilar y parale la en RSC tant o en el momento en que pasan a 
estructurar su RSC, como en la concepción y en su propia evolución 
  Se preten de determi nar el mo delo de RSC que han desarrollado, así  
como la de limitación de sus principa les stakeholders y el condicionante 
que los criterios de elaboración de  informes, marcados por Global 
Reporting Initiative, y los fijados po r la agencias de índices, tanto Dow 
Jones Sustainable Index como FT SE4Good, repr esentan para la 
definición del mencionado modelo.  
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La presente investigación se centra en la aplicación de las prácticas de RSC 
en las  grandes empresas españolas con intereses en América Latina.    Las 
empresas seleccionadas son: 
o Banco Bilbao Vizcaya Argentaria 
o Endesa 
o Gas Natural 
o Iberdrola 
o Santander 
o Repsol  
o Telefónica 
 
Es una investigación de carácter explor atorio a partir de siete estudi os de 
casos. El objetivo (m otivo) fundamental de la investigación es discernir si hay 
o no un modelo pr edominante de RS C (que se impone ) en las grandes  
corporaciones españolas que han id o adopta ndo estas políti cas y que se 
encuentran incluidas en lo s mejores índices internacionales como son el DJSI  
o FTSE4Good, cuyas  memorias se realiz an siguiendo los parám etros GRI y  
están auditadas por firmas internacionales incluidas en las Big Four. 
 
La investigación se ha desarrollado aten iéndose a los siguientes criterios de 
revisión de documentos: 
o Revisión bibliográfica: Respecto a estudios y publicaciones realizados en 
Estados Unidos, Inglaterra y España sobre la materia. 
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o Revisión hemerográfica: Respecto a artículos de opinión o información 
en prensa anglosajona y española sobre la materia. 
o Consulta de estudios de opinión: Publicados en España sobre la opinión 
pública respecto a RSC en las empresas. 
o Revisión de Memorias y documentos corporativos: Respecto a Memorias 
de las compañías correspondientes a los años 2005 y 2006 y 2007. 
 
Entrevistas personali zadas de 90 minuto s de dura ción cada  una con  
responsables de algunas de las empresas objeto de la investigación: 
o María del Carmen González, Subdirect ora de Reputación Corporativa de  
Gas Natural. 
o José Angel Moreno , Director  de Responsa bilidad y Reputació n 
Corporativa del BBVA (en el momento de efectuar la tesis). 
o Oscar Arroyo, Comunicación Co rporativa – Améri ca del Grupo 
Santander. 
o José María Pérez Garrido, Director  de Reputaci ón Cor porativa y  
Responsabilidad Social de Repsol (en el momento de efectuar la tesis). 
o Se les ha planteado el siguiente cuestionario: 
 Definición. 
o Qué es RSC. 
o Modelo de RSC. 
o Áreas de actividad. 
o Funciones. 
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o Buen Gobierno. 
o Código de conducta. 
o Filantropía. 
 Legislación y marco normativo. 
o Pacto Mundial. 
o Marco europeo. 












o Recursos Humanos. 
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o Inversión. 
o Evolución. 
o Porcentaje sobre facturación. 
o Porcentaje sobre beneficios. 
o Distribución por áreas. 




o Coordinación con países. 
o Programas. 









o As. Profesionales. 
o Medios. 
 Reputación. 
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o Planes de comunicación. 







 Encuesta por cuestionario estructurado  a través  de email a los  
directores de RSC de empresas espa ñolas del IBEX 35 con intereses en 
América Latina, así como a periodistas y líderes de opinión de: 
 España. 




 Ecuador.  
RSC en las grandes empresas españolas con presencia en América Latina: modelos de actuación 
-21- 














Objetivo de la investigación 
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La investigación pretende analizar los modelos de RSC seguidos por algunas 
de las grandes corporaciones española s con presencia en América Latina 








o Áreas de actividad. 
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1. Investigación básica sobre las Relaciones 
Públicas 
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1.1 Definición 
Las concepciones y teorizaciones sobre las relaciones públicas se han ido 
formando a medida que  la práctica la s ha ido pr obando y desar rollando. Por 
tanto, se puede afirm ar que estamos ante una materia con un fundame nto 
empírico que se alimenta de disciplinas de las ciencias sociales como son la 
psicología, la sociología y el ejercici o del  perio dismo y  de lo s medios de 
comunicación de masas, entre otras. Co mo toda disciplina dinámica y jov en, 
las relaciones públic as incorporan con flexibilidad las nuevas tendencias  
sociales o las innovaciones tecnológic as que surgen en la sociedad. El  
desarrollo de Internet y de la co municación electrónica es fruto de lo segundo 
mientras la irrupción y nuevas formulaciones de la RSC es consecu encia de lo 
primero. 
 
El maestro de las r elaciones públicas, Edward Bernays, estima que la 
disciplina debería cubrir tres esf eras: información, pe rsuasión e  integración. 
Para este autor, las relaciones pú blicas tie nen tres significados : información 
dada al  públ ico, persuasión di rigida haci a el públi co para modi ficar sus 
actitudes y acciones y esfuerzos para in tegrar a las activida des y acciones de  
una institución con su público y las del público con esa institución” (1952:3). 
 
White y Mazur (1995: XV)  consideran que las relaciones públicas  han sido 
escasamente consideradas en el mund o corporati vo y  fuera del mismo. Su 
papel ha sido principalmente decorativo. Pero las complejidades de un entorno 
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cambiante de negoc io alim entado por una creciente  demanda para que l as 
compañías operen responsa blemente hace que las sitú en  en una platafor ma 
más alta y haga n encargarse de gene rar relaciones consistentes con sus 
públicos. 
 
Alfredo Arceo aporta  una visión del pa pel de esta dis ciplina en España al  
indicar que necesitan aún penetrar en el en tramado empresarial y académico 
desde unas coordenadas científicas ajen as a los modelos que se fundame ntan 
en la intuición, en cierto s casos, y en las soluciones  que a algunos les aporta 
la experiencia profesional, en otros  (2004:51). En una dimensión similar se 
manifiesta Rosa María Torres Valdés cuando afirma que no estamos afirmando 
que las relaciones públicas sean una ciencia autónoma, propiamente dicha. 
Entendemos que éstas están subordinadas al conjunto de ciencias sociales, de 
cuyos mét odos y té cnicas se nutren a fin de alc anzar el c onocimiento 
necesario (2008:106) 
 
En este intento por identificar adecuadamente la definición de las relaciones 
públicas, muchos a utores lo  inscriben de ntro de la  gestión de relacione s 
(relationship managmenet ). Esta  aproxim ación explica  por s i sol a, para  sus 
seguidores, buena par te del sentido que ti ene la materia, en la forma en que 
establece cómo las entidades abordan científica y estratégicamente sus 
relaciones con un ánimo constructivo y positivo con las audiencias de su 
interés para alcanzar sus objetivos em presariales. Las relaciones públicas son 
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la función que establece y mant iene relaciones de beneficio mutuo entre una  
organización  y l os públ icos sobre los que depende el éxito o el  fracaso.,  
(Cutlip, Center & Broom. 1994:2). En el mismo sentido, el paradigma de las 
relaciones también proporciona un marco en el que explorar la conexión entre 
objetivos de relaciones públic as y lo s fines de las organiza ciones, pa ra 
construir plataf ormas de planificación estratégica y ejecución táctica, y  
aproximar la evaluación programática  en forma que sea entendida por la 
dirección de las entidades.,   (Le dingham y Bruning. 2000: XIII). Esta visión, 
en otra perspectiva, permite construir relaciones con públicos que limiten o 
amplíen la capacidad de las organiza ciones para alcanzar su misión.,  (Grunig. 
1992:20). 
 
En este plano, Antonio No guero (1995:46) estima que las relaciones 
públicas pueden ser consideradas como ar te y parte de la gestió n, participan 
en el desarrollo de  la organi zación social y no son ajenas a su propia 
evolución.  Para Alfredo Arceo (2004:89) las relaciones públicas son una 
función gerencial cuya meta final es crear, mantener o modificar la relación de 
una persona natural o jurídica con sus públicos para que ambos se comporten 
de manera complementaria en el tiempo.   El profesor Ubaldo Cuesta le otorga 
una dime nsión adicional cuando afirma que  la com unicación es un hecho  
social. No sólo un he cho social,  sino un hecho de profundas repercusione s 
sociales, de gran significación en la sociedad contemporánea, origen, en parte, 
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y fundam ento de determinados co mportamientos humanos, sociales y 
nacionales (2000:21) 
 
Mi posición particular al res pecto es que las relaciones públicas  
representan un co njunto de a ctividades destinadas a actuar  en  la o pinión 
pública en términos generales o en determinados y específicos colectivos para 
influir en sus punt os de  vista y en sus decisiones, ya sea para apoyar  o 
decantarse por determinadas opciones o corrientes de  pensamiento o para la 
adquisición o compra de bienes o servicio s (esto último en el terreno estricto 
de las instituciones privadas). 
 
En este sentido, y desde la estri cta perspectiva de los practicantes de las 
relaciones públicas, la RSC  es un fenómeno relativamente reciente para estos 
profesionales que paulatinamente ha ido copando más espacio en su actividad 
en las empresas que representan, a la vez que se está incorporando como una 
disciplina de estudio y reflexión acad émica. Aunque es cierto que muchos 
autores, como el propio Bernays en los años veinte  del pasa do si glo, y a 
situaba a la responsabilidad social co mo uno de los princi pales campos de 
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1.2 El valor de las Relaciones Públicas 
El valor de las relaciones públicas  en el conjunto de la labor empresarial ha 
representado siempre un caballo de batalla para estudiosos y profesionales, ya 
que algunos perciben en esta disciplina  un componente de intangibilidad. En 
los últimos 30 años se han intentado distintas medidas que justificarán de una 
forma meridiana y científica este valor. Se han buscado identificaciones con el 
valor estimado de la inversión publicitaria y de la cobertura en medios, el nivel 
de lectura de la cobertura o, incluso, distintas encuestas pa ra dimensionar el 
impacto de las campañas en el nivel de  conocimiento, acti tud o cond ucta de 
los consumidores. Hasta ahora ni nguna de estas aproximaciones ha deparado 
un resul tado ro tundo y com pletamente sati sfactorio. Claro, la t angibilidad o 
intangibilidad de cualquier elemento no depende sólo de si se puede traducir  
ese citado elemento a clave eco nómica, esto es, al balance de resultados de 
una empresa. Desde hace m ucho tiem po, numer osos inves tigadores en  
Estados Unidos y en Europa vienen trabajando en la delimitación de conceptos 
íntimamente ligados a las relaciones públicas: opinión pública, imagen, actitud 
e intención de comportamiento. Son mu chas las herramientas que desde la 
sociología, la psicología social, la in vestigación de relaciones públ icas, de  
mercado, etc. se han habilitado durante los últimos sesenta años para medir y 
ponderar esos citados con ceptos. Así, las relaciones  públicas, desde entonces  
hasta ahora, han i do evolucionando hacia unos criterios de eficacia que cada 
día so n m ás demostrables. La  t angibilidad o i ntangibilidad de un elemento 
depende de si se puede o no se puede medir. Los objetivos y por tanto los  
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resultados de los programas y campañas derivados de las relaciones públicas  
se pueden y se deben medir. 
 
Grunig, Grunig y Dozier (2002) establecen en su estudio cuatro niveles para 
definir el valor de las relaciones públ icas: programa, función, organización y  
sociedad. En estos cuatro niveles tratan de de termina el imp acto q ue u nas 
adecuadas prácticas de relaciones públ icas deparan a  las enti dades que la s 
idean y pr omueven por el contenido en sí mismo de sus iniciativas, por l a 
función que desempeñan, por la imbricación en la mejora de la organización y 
por su influencia en la sociedad en la que actúan.  
 
Las relaciones públicas contribuyen a la efectividad de una organización  
cuando ayudan a conciliar los fines de la misma con las expect ativas de sus 
grupos estratégicos. Esta contribución  tie ne un com ponente mo netario. La s 
relaciones públicas contribuyen a la ef ectividad construyendo relaciones de 
largo plazo con sus grupos estratégicos,  afirman Gr unig, Grunig y Dozie r 
(2002:97). 
 
Otros autores, sin despreciar este  punto, apoyan otro enfoque:  Las 
relaciones públicas deberían ser más una aproximación que una técnica. Es un 
marco que asegura c onsistencia y mant iene transparencia, no la intención de 
ocultar datos incómodos,  comentan White y Mazur (1995: 19).  En un sentido 
similar se pronuncian otros autores qu e consideran que la labor de las  
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relaciones conduce a proteger la marca: Relaciones públicas es la ventajosa 
integración de las  nuevas y la s cont inuadas relaciones con stakeholders, 
incluyendo clientes, para gestionar to dos los contactos que una o rganización 
puede crear para proteger la marca y la reputación, según Clarke Caywood 
(1997: XI). 
 
El profesor Antonio Noguero buc ea en la   base filosófica tan sencilla como 
rotunda de hacerlo bien y hacerlo saber  (1995:47) para explicar la naturale za 
de las relaciones públicas y, posiblemente, su mayor valor.  
 
Desde mi punto de vista, en la co mplejidad de la  sociedad moderna , 
globalizada, pero c on una i ndudable inmanencia local, el valor de la s 
relaciones públicas es determinante para que una o rganización u entida d 
entienda el entorno y tenga una capaci dad para relacionarse con el mismo, 
buscando la necesaria influencia pa ra obtener sus ob jetivos políticos, 
empresariales, sociales o, puramente ideológicos.  
 
1.3 El profesional 
El profesional de las  relaciones púb licas Patrick Jackson (200 0) señaló 
nueve puntos en los que las r elaciones públicas tienen un impacto en el  
negocio de tipo financiero y a los que habría que buscar una forma de medir: 
 Sensibilidad e información: Permit e adelantar ventas o levantar  
financiación. 
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 Motivación organizacional: Eleva la moral y la productividad. 
 Anticipación de issues: Anticipa problemas sociales o políticos. 
 Identificación de oportunidades: Descubre nuevos mercados o métodos. 
 Gestión de crisis: Protege la posición de la empresa.  
 Aislamiento de los ejecutivos: Permite hacer análisis realistas. 
 Gestión del cambio: Facilita los cambios en las empresas. 
 Responsabilidad social: Crea reputación y gana confianza. 
 Actividades públicas: Obtiene aprobaciones y evita barreras políticas. 
 
Antonio Noguero aporta una v isión más ro mántica al  abundar e n que l os 
profesionales de las relaciones públic as deberían s iempre pensar las tres 
haches: humanismo, honesti dad y hum ildad (1995:47). Muchos autores se  
decantan por la idea de que el valor pr oporcionado por las relaciones públicas 
a las entidades es una combinación de  beneficios  fina ncieros con otr os 
derivados de las ventajas inherentes a mantener relaciones de largo plazo con 
los grupos de interés. La función de las relaciones  públicas debe ría ser tener 
un dialogo con las diferentes audiencias corporativas. Pueden incluir no sólo a  
los medios , sino ta mbién a e mpleados, la comunidad, los gobiernos de 
distintos niveles y en aquellos países con operaciones clientes, suministradores 
y empleados, según White y Mazur (1995: 10) 
 
Otro punto de i nterés es el pa pel que las relaciones públicas desempeñan 
dentro del  proceso de decisio nes de las orga nizaciones. Conceptualmente, 
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cuando los altos directivos  de la s compañías toman decisiones,  éstas deben 
alcanzar a los públicos objetivos a través de los profesionales y los equipos de 
relaciones públicas, dado que t endrán consecuencias directas sobres esos 
públicos o bien porque las entidades n ecesitarán de su apoyo para alcanzar 
los objetivos marcados. En el mismo sentido, los públicos también buscarán de 
las organizaciones la consecución de de terminados objetivos en los que el uso 
de la función de las relaciones públicas es crucial.  
 
Grunig y Repper (1992) englobaron el rol de las rela ciones públicas en el  
conjunto de una organización en tres plano s: stakeholders, públicos e issues. 
Los autores considerab an el concepto de stakeholders como aquellos grupos 
que pueden verse afectados por las decisio nes de la organizació n, señalando 
que una de las principales misiones de los profesionales de relaciones públicas 
en ide ntificar a los  públ icos afe ctados por  las medi das ado ptadas por  la s 
organizaciones. Una  de la s consecuencias de este proceso, incluyendo los  
adecuados programas de co municación, conduciría a incrementar el prestigio 
reputacional de las entidades , basados  en la transmisió n de mensajes 
positivos impulsa dos por los profesiona les de las relaciones públicas de las 
organizaciones.  Grunig, Grunig y Dozier (2002: 147)  defienden el siguient e 
punto de v ista: Creemos que la difusión de las decisiones de la dirección de 
las empresas pueden generar unas re laciones reputacionales entre u na 
organización y la audiencia expuesta a esos mensajes. 
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1.4 El director de Comunicación 
Estos  autores, Grunig, Grunig y Dozier (2002:191), indican que el director 
de comunicación debe ser parte del equi po de dirección, jugar un papel en la  
adopción de decisiones estratégicas , ser miembro  del núcleo  dur o de l a 
entidad o tener acceso a este grupo decisor y tener una autonomía para jugar 
este papel estratégico.  
 
En el seno de las organizaciones el encargado de las relaciones públicas  
juega roles distintos. Broom (1982) apunta cuatro papeles: 
 Prescriptor experto: que hace recomendac iones de relaciones públicas a la 
organización.  
 Facilitador: que actúa como el puente en comunicación entre la dirección y 
los públicos clave. 
 Solucionador: que sistemáticamente resuelve los problemas que se van 
planteando. 
 Técnico: que se ocupa de producir lo s distintos materiales que precisa la 
organización en su comunicación. 
 
Básicamente, se puede indicar que lo s profesionales de las relaciones  
públicas desarrollan dos funciones fundam entales: directores o técnicos. Los  
primeros son aquellos que forman parte o influyen en el núcleo d ominante de 
las organizaciones determinando con sus decisiones las políticas, los fines y las 
relaciones con los stakeholders o públicos clave. Los segundos se limitan a  
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desarrollar las decisiones de la direcci ón preparando los materiales o la s 
acciones que las complementen. Los directores de co municación sólo son 
verdaderamente efectivos cuando cuen tan con el respaldo del consejero 
delegado, según White y Mazur (1995:74). 
 
Grunig, Grunig y Dozier (2002:208) señalan que los directores de relaciones 
públicas deben actuar  como los ojos y oídos de la organización, así como sus  
portavoces. Estos directores deben ampliar el  modelo artesanal unidireccional 
al estratégico bidireccional que permite medir la reacción que tiene entre los 
públicos receptores s u comunicación. Pa ra alcanzar estas funciones con toda 
propiedad, estos autores recomiendan la utiliza ción y dominio de  la 
investigación de programas, que consiste en determinar y analizar el entorno 
de la organización para evaluar la efectividad de su comunicación. Estos  
autores aprecian tres diferentes  apro ximaciones: la cien tífica, que emplea 
técnicas formales de investigación co mo puedan ser audit orías, demograf ía, 
focus gr oups y revisi ón de liter atura; la  mi xta, que incluye algunas técnicas 
científicas con la pura ob servación o int uición del pr ofesional; y la inform al, 
que sólo incluye estos recursos basados en la experiencia. 
 
Las relaciones públicas son una  funci ón vit al de la gestión para todas la s 
organizaciones. Las relaciones públic as pr oporcionan más que un papel de 
apoyo técnico a las  otras funciones de  la gestión como s on marketing, 
recursos humanos o fina nzas. Los prof esionales seniors son más directivos 
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que –aunque también-  técnicos, cuando  consig uen la conf ianza de la alt a 
dirección, desempeñan un papel esencial  en la gestión estratégica de la 
organización, afirman Grunig, Grunig y Dozier (2002: 262).  
 
En un sentido similar se pronunc ia Antonio Noguero cuand o indica que las 
relaciones públicas están insertas en la polít ica de comunic ación de la 
dirección de cualquier organización, habida cuenta qu e constituyen una 
actividad irrenunciable de la función de gestión”(1995:47). 
 
1.5 El Departamento de Comunicación 
Los departamentos de relaciones públ icas adoptan distintos nombres como 
puedan ser relaciones públicas, comu nicación corporativa, comunicación, 
asuntos públ icos, as untos exte rnos o relaciones comunitarias. Asimismo,  
algunas compañías han desarrollado de partamentos separados para alguna s 
ramas determinadas de comunicación como puedan ser co municación d e 
marketing, comunicación con empleado s, relaciones con inversores o 
relaciones con gobiernos. En otros casos, las funcio nes de comunicación se 
agrupan dentro de departame ntos como marketing, recursos humanos  o  
finanzas. También, muchas empresas  contratan servicios con firmas 
especializadas  como puedan ser in vestigación, relaciones con medios, 
publicaciones o eventos especiales . Rosa María Torres señala que las 
relaciones públicas habrán de ser consideradas como parte fundamental en los 
procesos de gestión de toda organizaci ón social, que tienen que ver tanto con 
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el “intorno” como con el entorno de la misma, y por ello deben estar incluidas 
en la política de comunicación del staff directivo de las organizaciones  
(2008:103) 
 
Dozier y Grunig (1992) indi caron que la teoría sugi ere que las  unidades de 
relaciones públicas deberían estar uni ficadas en un solo departa mento  más 
que fragmentadas y distribu idas como si fueran una función de apoyo técnico 
entre distintas unidades. Estos dos auto res se muestran partidarios de la  
inclusión de la función de relaciones públicas dentro de la alta jerarquía de las  
entidades de forma que pueda  intercambi ar informa ción, participar de las  
decisiones. Asimismo, ambos autores se inclinan porque estas unidades deben 
ser flexibles y descentralizadas para ad optar su estructura y procesos a los 
cambios del entorno.  
 
Grunig, Grunig y Dozier (2002: 263)  abogan por el concepto de  
comunicación integrada  pues  permite que la  integración de todas  las 
funciones de comuni cación dentro de un solo departamento eleve la función 
de comunicación a participar en la gestión estratégica.  
 
Grondstedt (2000:188) apunta el concepto de que la persona que encabece 
la función de comunicación  debería ser más un líder e spiritual que una figura 
de autoridad. Necesita aconsejar, mediar, apoya r, crear una red, actuar como 
un agente del cambio y añadir el valor de la comunicación profesional a las  
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unidades de negocio.  Por su parte, Fombrum (1996: 187) sugiere la figura de 
un directo r general de reputación que  supervisara las relaciones con 
consumidores, con inversores, con em pleados, con la comunidad, con el 
Gobierno y  las relaciones públ icas. Si examinamos la actual práctica, en la 
mayoría de las co mpañías las actividades de estas seis áreas están 
normalmente aisladas en las unidades de negocio , con lí neas de report e 
dispares y diferente i nvolucración en los niveles corp orativos de decisión. E n 
términos de gestión de la reput ación, quiere decir que nadie está realmente 
cuidando la tienda.  
 
Grunig, Grunig y Dozier (2002:3 06) han seleccionado cinco atributos de lo 
que consideran excelencia en relaciones públicas: gestión, estrategia, simetría, 
diversidad y ética.  Explican que los dos pri meros atributos se vinculan con la 
consideración de que el direct ivo de relaciones públicas debe tener una 
influencia decisiva en la gestión y en la estrategia de las empres as. Los otros 
tres atributos se relacionan  con el hecho de que la función de las relaciones 
públicas debe establecer un balance entr e los intereses de la empresa y los  
intereses de la sociedad en la que ac túa, aportando diversas perspectivas y  
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1.6 Evolución de los modelos de Relaciones Públicas 
A lo lar go  de los a ños setenta James Grunig introdujo el conce pto de los  
cuatro modelos de actuación de las re laciones públicas. En 1984, el propio  
James Grunig escribió junto a T od Hunt la  obra Managing Public Relations en 
la que se describen de manera pormenorizada estos cuatro  modelos de 
funcionamiento, los cuales son modelos evolutivos: 
 El agente de prensa:  Persigue rea lizar comunicaciones con un estilo 
pseudo propagandístico. 
 Información pública: Pretende que el públi co reciba una inform ación 
transparente y fidedigna. 
 Doble flujo asimétrico: Introduce el elemento científico y la 
investigación de los  públicos  pa ra determinar los mensajes más  
adecuados desde el punto de vi sta persuasivo,  con un enfoq ue 
bidireccional. 
 Doble flujo simétrico: Representa un paso adelante respecto al anterior, 
al incluir un retorno del receptor y si tuando al público y la organización 
al mismo nivel, buscando el entendimiento entre las partes. 
 
La figura del  agente de prensa significa una etapa y un modelo en esta 
práctica sin teoría, una práctica intuitiva de  la profesión. En 1900 aparece en 
Boston la que se puede co nsiderar como la primera agencia de comunicación, 
la Publicity Bureau. Este modelo de los agentes de prensa lo que pretenden es 
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conseguir difusión positiva  para  sus client es y una  buena presencia en lo s 
medios.  
 
En el modelo de información pública cabe destacar a Ivy Lee como fi gura 
legendaria, con gran i nfluencia en los medios y con la visión de que su pa pel 
era decir exclusivamente la verdad de  las organizaciones que representaba. 
Por tanto, este modelo se basaba en la  transparencia y la honradez, esto es, 
el derecho del público a ser informado adecuadamente. 
 
Lee, junto a otros, int egró el Committe on Public Information creado por el  
presidente Wilson con ocasión de la Primera Guerra Mund ial para hacer una  
campaña a favor de la entrada de los Es tados Unidos en el conflicto armado. 
El model o de infor mación pública es un buen ejemplo de planificación y 
gestión de las relaciones públicas.  
 
Las relaciones públicas tardaron muchos años en acercarse a la 
metodología de las ci encias sociales co n el modelo bidireccional asimétrico. 
Bernays, en los años 20,  es uno de los primeros que lo hace al conectar la 
disciplina con  las ciencias sociales, en un principio con un fundamento del 
instintivismo freudia no. Señala ba en sus publicaciones que la s relacione s 
públicas no tenía sól o una funci ón de información sino de persuasión. Indi ca 
que el consultor debe analizar el problema del cliente y cifrar un objetivo, 
considerar las audie ncias, desarrollar un plan de acción y determinar los 
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métodos y  medios de dif usión. En esta  época, se funda, s iguiendo esto s 
postulados, Hill  & Knowlt on y mu chas corporaciones inauguran sus  
departamentos de comunicación.  
 
La etapa  de Frankl in D . Roosvelt también sup one un refue rzo de la 
comunicación, iniciando pr ácticas que toda vía hoy si guen vigentes. Pero, sin 
duda, el gr an salto vi no de la mano de l a Segunda  Guerra Mund ial y d e la 
Oficina de Información de guerra (Office of War Information), con Elmer Davis 
al frente, que pretendía mentalizar al público de la necesidad de adaptar el 
país y la e conomía a  las circunstancia s de  la guerra. Para Davis llegaron a  
trabajar cerca de 3.000 personas de las más diversas disciplinas.  
 
Tras la Segunda Guerra Mundial se produce otro fenómeno de interés con 
la apar ición de  la publicidad ins titucional en la  que s e centraba más en la 
empresa que en sus productos. 
 
A partir de  los ci ncuenta y de l os sesenta en los Estado s Unidos entra en  
escena el  planteamiento neoconductista  cognit ivista al entenderse las 
relaciones públicas como una práctica científica y el surgimiento del concepto 
de la imagen, básicamente las relacion es públicas toman contacto con los 
postulados de la piscología apl icada a la  publicidad.   José Luis Arceo 
(2004:123)  indica que en Norteamérica  y en esas fechas señaladas se inicio 
un movimiento teórico  que significaría  un cambio realmente radical  en los  
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planteamientos psic ológico-sociales de  la comunicación de masas y de la 
comunicación persuasiva de masas. Se  trataba de c uestionar la entonces 
vigente y hoy vieja teoría que af irmaba que la comunicación  de masas y la 
comunicación persuasiva de masas se caracteriza fundamentalmente por la 
omnipotencia de los medios que difunden dic hos mensajes, y en 
consecuencia con esto, por la indefensió n del público receptor; es decir una 
pretendida capacida d prácticam ente ilim itada de influencia y m anipulación  
por parte de quienes  envían ta les mensajes, quienes así lavan e l cerebro y  
bombardean a los públicos a los que se dirigen.  
 
Pues bien, estos planteamientos as umidos por la inmensa m ayoría de 
teóricos y practicantes hasta entonces , fueron fuertemente contestados por 
la nueva teoría psicológico-social, denominada modelo transaccional, modelo 
fenoménico, mo delo del enf oque feno ménico, m odelo funcio nal, mo delo 
situacional, etc. Y que en definitiva lo  que afirma es que las comunicaciones 
masivas, persuasivas y no pe rsuasivas, inciden m oderadamente en el 
público. Públ ico este que, lejos de  ser pasivo, e s activo ante dichos 
mensajes, dentro de un pr oceso de comunicación bi direccional, interactivo y 
transaccional, similar al proceso de comunicación interpersonal.  
 
La aparición de la televisión tie ne un tremendo im pacto en las relaciones 
públicas que practica ban los políticos y la s empres as.  La déc ada de  los  
setenta supuso el protagonismo de la actitud en el enfoque teórico-
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psicológico de la publicidad y de las relaciones públicas  del modelo  
bidireccional asimétrico, buscando la ef icacia. A partir de los ochenta, la 
actitud y l a imagen se han vis to su peradas en su protagonismo en la  
predicción de comportami entos de los individuos. No olvidemos que los dos 
modelos bidireccionales, también lo s unidireccionales, han convivido y 
conviven en la actualidad en organizaciones públicas, privadas, pol íticas y de 
otra naturaleza, según se colige de las investigaciones de gra n parte de los 
actuales académicos de la materia tanto en Estados Unidos como en Europa. 
 
La responsabilidad social, como enfo que bidireccional simétrico de la 
teoría y puesta en pr áctica de las re laciones públicas siempre ha existido, 
pero tiene su p unto de in flexión fundamentalmente en  los años setenta. El 
cuarto m odelo descrito por J. Grunig sustituye el propósit o de persuasi ón 
científica por el de entendimiento mutuo o acuerdo. Este modelo no renuncia 
a la persuasión, pero la supedita al entendimiento mutuo con el consiguiente 
cambio de actitudes, intención y comportamiento, contando con otros 
factores sociales. La persuasión aplica tanto a los públicos de la organización 
como a la organización misma, de ahí su carácter, pues pone a ambos 
actores a un m ismo ni vel. E n este sent ido la actividad de la s relacione s 
públicas es más interactiva y coopera tiva con los medios. C omo 
consecuencia, son más éticas y socialmente responsables.  
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Grunig  (1992) concluye que el modelo bidireccional simétrico  es real y 
normativo. Es el modelo que normalmente utilizan las organizaciones desde 
una posición teórica, aunque a menud o en la práctica no lo llevan a efecto 
por el carácter autoritario del núcleo  dominante de la s entidades, que ve n 
este planteamiento co mo una amenaza para su poder. Según Gruni g,  el 
modelo bidireccional simétrico es  el mejor exponente de  la  
profesionalización de las relaciones públicas y del mayor conocimiento en 
esta materia.  
 
1.7 Modelos de Wood 
Wood (1995) señala cuatro dimensiones para alcanzar la satisfacción en las  
relaciones: inversión, compromiso, confianza y confort. Desde los años setenta 
se ha avanzado mucho en el conoci miento de los  distint os modelos de 
comunicación. Se puede hablar de  una evolució n que co mprende l os 
siguientes estadios: 
 Modelo de transmisión: En el cual el emisor dispara sus mensajes. 
 Modelo de retroalimentación: En el cual se produce una respuest a por 
el receptor y la comunicación fluye en ambos sentidos. 
 Modelo de  variables: También denominado SMCR ( de sus siglas en 
inglés: fuente, mensaje, canal, recep tor), que contiene una visión más  
compleja y sofisticada del proceso de comunicación al incluir elementos 
que no forma intrínsecamente parte del mismo hecho de comunicar. 
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 Modelo transaccional: En el cual se establece que emisor y receptor 
están cont inuamente intercamb iando mensajes en los que influyen  
explicita o implíc itamente todo el  complejo mundo del ser humano.  
Estos mismos componentes se aplic an a la comunicación entre una 
organización y sus públicos.  
 
El modelo  de intercambio soci al explica cómo nacen, se mantienen y  
acaban las  relaciones. Se basa en los conceptos de coste y beneficio. Si se 
produce un beneficio , la relación funci ona. Si domina el sentido de l coste, no 
funciona. Al inicio de esa relación ambas partes trazan sus  expectativas 
respecto a los bene ficios que les va ori ginar la misma. Si esas expectativas se 
ven satisfechas el balance es bueno, mi entras si se traicionan, el resultado 
camina a la ruptura.  
 
El model o de i ntercambio social permi te a los profesio nales de las  
relaciones públicas adaptarse a las n ecesidades de cambio y a las demandas 
del entorno con los diferentes stakeholders. Kna pp y Vangelisti (19 92) 
observan una relación incremental que tiene los siguientes pasos: inic io, 
primeros pasos, intensificación, integrac ión, creación de lazos, diferenciación, 
concentración, estancamiento, evitar y finalizar.  
 
El modelo de las metaperspectiv as proporciona una di mensión nueva para  
buscar mayores acuerdos, comp rensiones, realidades y sentimie ntos de ser 
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entendidos. Se basa en las rela ciones de unos y otros con los objetos, los 
deseos, las percepciones y las emociones.  
 
El modelo de la comunicación conducti sta explica el funcionam iento de  las  
vías de c omunicación que los prof esionales pue den ut ilizar entre su 
organización y sus públicos signi ficativos, así como las interrelaciones entre la 
involucración, el control y la temporalidad de esos medios para una gestión de 
las relaciones.  
 
1.8 Estrategia y eficacia 
En los inicios del siglo XXI se apreci a que existen dos cuestiones que están 
presentes en el debate sobre las relaciones públicas. Por un lado, la necesidad 
de hacer los progra mas de comunicació n más estratégicos. Y por otr o, 
demostrar meridianamente que esos programas son eficaces para los 
objetivos de las orga nizaciones. Los pr ogramas de comunicación se suelen 
considerar para siete públicos distin tos: medios, empleados, inversore s, 
comunidad, clientes, gobierno y la pr opia dirección. Esto s programas deben  
incluir análisis periódicos del entorno en el que se desenvuelven.  
 
Grunig, Grunig y Dozier (2002) fijan seis  conceptos distintos para definir los 
programas estratégicos: 
 Los programas deben ser originad os por un núcleo de dirección 
orientado y que crea en el uso de la comunicación. 
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 Los programas de comunicación son respuestas a proble mas o 
amenazas que se aprecian en el entorno de la organización. 
 Los pro gramas son planead os y nacen d e un cono cimiento d e los  
públicos objetivo. 
 Los programas de comunicación se  fundamentan en análisis del 
entorno. 
 Los programas tienen objetivos medibles. 
 Los programas son dinámicos y se adaptan a los cambios. 
 
Las organizaciones precisan de una extr aordinaria capacidad de adaptaci ón 
a los cambios que se r egistran en el ento rno y, por tanto, a la pre sión de los  
activistas que hoy en día condiciona n la realidad social y polít ica. La 
adaptación requiere el desarrollo  de un monitoreo y mecanismo de 
retroalimentación par a una  sis temática evaluación del entorno , seña lan 
Grunig, Grunig y Dozier (2002:443). Desd e este criterio, la función de  
relaciones públicas interpretadas por unos profesionales que son los ojos y los 
oídos de sus empresas aparece como cr ucial en su t area por una cont inuada 
evaluación del momento que atraviesa el entorno en el  que operan. En 
términos generales, estas fuerzas mueven  la arena política , la economía , la 
sociedad, la cultura y lo s sistemas legales. Clientes, suministradores 
competidores, legisladores, vecinos, me dios y orga nizaciones de acti vistas 
encarnan los intereses que actúan en este contexto. Mintzberg (1983) 
pensando en los profesionales de la co municación consideraba como los tr es 
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grupos principales a los medios, los gobiernos y los grupos de especial interés. 
Los medio s aportan legitim idad, ente ndiendo que a menudo los activistas 
recurren a los periodis tas cuando no encuentran la respuesta esperada en las  
organizaciones o también para emplea rlos como palanca de  presión. En  
ocasiones, los activistas alcanzan a los gobiernos en sus punto s de vista. E n 
este caso, el margen de maniobra de las organiza ciones se ve seriamente 
reducido. Aunque muchos aut ores co nsideran que la presencia de los 
gobiernos representa un limitac ión a la  ac tividad empresarial, P orter (1994) 
estima que represen ta un estimulo al  desarrollo de la competencia, al 
potenciar cambios en las organizaciones.  
 
Esta visión de Porter es compartida por otros estudiosos, pues considera n 
que la presencia en el en torno social de  gobiernos, c ompetidores, medi os y 
activistas obli ga a l as organiz aciones a mejorar su capacidad competitiva 
introduciendo cambios que mejoren sus pr estaciones. Grunig, Grunig y Dozier  
(2002: 445) indican que  este criterio  c onduce a abogar por un modelo 
bidireccional simétrico en la funció n de relaciones públicas de las 
organizaciones dada  la interdependencia entre la organización y sus 
stakeholders estratégicos. 
 
1.9 En constante cambio 
En sus inicios, dadas las vinculacio nes entre periodismo y relaciones 
públicas, muchos profesionales respondían al simple deseo de sus clientes de  
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ver recogidos favorablemente sus nombres en los periódicos, mientras hoy en 
día estamo s ante la  f igura de lo s as esores de comunicación que aconsejan 
respecto de los criterios y estrategia s para det erminar la  polí tica de 
comunicación y relaciones públicas , abarcando un abanico de campos 
inusitado d e imagi nar hace tan solo unos años que cubren  desde recursos 
humanos a  relaciones con go biernos y aplicando técnicas que van desde la  
elaboración de auditorías hasta el seguimiento legislativo. 
 
Muchos estudiosos indican que, no ob stante, las relaciones públi cas están 
carentes de una verdadera teoría que permita a los profesionales su aplicación 
sobre unas bases firmes. Por lo tanto, nos encontramos ante una actividad en 
un constante cambio. Esta es la opinión de estudiosos como Botan y otros. Por 
ejemplo, Antonio Noguero lo aborda al señalar que las relaciones públicas son 
un factor de cambio intrínseco a su propia identidad (1995:46) 
 
En términos generales, la idea de la relación con las  audiencias permea y 
domina la  vige nte práctica de los pr ofesionales de la comunicación y las  
relaciones públicas. La dimensión que la RSC tiene en la comunicación no deja 
de ser una aplicación evidente de esto s criterios o principios que pretenden 
medir y hacer sólidas las relaciones de las empresa s con sus stakeholders 
sean estos internos  o externos, se  llamen empleados, accionistas,  
proveedores, medios, autoridades o sociedad.  
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Asimismo, la idea de la integración de funciones en la s entidades y entre 
ellas con la propia sociedad se aprecia en muchos teóricos y prácticos de la 
actividad. Caywood (1997) afirma que las relaciones públicas r epresentan la 
integración de las relaciones con varios stakeholders, la de las funci ones de 
gestión y la de las estructuras or ganizacionales y corporativas y finalmente 
con la sociedad. Estas primeras co ntribuciones a la integración de 
organizaciones complejas dem uestran el rango de liderazgo que los 
profesionales de las relaciones públic as pueden ofrecer del nivel macro de 
interacción con la sociedad a otro micro de relación con stakeholders 
individuales. (2000: XI). Alfredo Arceo indica que las relaciones públicas son 
algo más que comunicación,  (2004:52), insistiendo en su conexión 
fundamentada con las ciencias sociales. Concibo –afirma Alfredo Arceo-  las 
relaciones públicas como una materi a interdisciplinar que pertenece a la s 
ciencias de la comunicación, las cu ales, a su vez , son una  derivad a o  
subconjunto del conjunto de las ciencias sociales. (2004:61). 
 
Mientras otros directivos de las co rporaciones o entidades centran su 
actividad en la relaci ón con un stakeholder, la peculiaridad del encargado de 
las relaciones públic as reside en su  determinación para entenderse con 
representantes de múlti ples grupos qu e, en algunos casos, no sólo no 
representan intereses similares sino contrapuestos. El profesional debe 
establecer estas relaciones sobre la base  de proteger la reputación de su  
compañía. Pascual Montañés  (2006) tiene una visión  matizadamente distinta. 
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En una primera y radical afirmación, lo  que un stakeholder quiere es que se 
cree valor. (2006: 31).  
 
En palabra s de Ledingham y Br uning, ba jo esta perspectiva relacional se 
incluye una variedad de disciplinas que incluyen la comunicación interpersonal 
y la construcción de rela ciones, la conducta organi zacional, el marketing, la 
psicología social y ot ras. Adicionalmen te, reflejan una preocupación con la 
propuesta, la dirección, la planificació n, la ejecución y la evolución de las  
iniciativas de relaciones públicas, inicialmente con la propia organización, pero 
fundamentalmente con la noción de beneficio mutuo., (2000:XIV).  
 
1.10 Medición de resultados 
La literatura sobre la com unicación está repleta de referencias a la relación 
pero que ni la def inen ni indic an cómo se puede medir sus resultados. Eso 
implica una dific ultad para los estu diosos pues no pueden encajar con 
propiedad una defi nición y para los profesionales, pues les imposibilita 
determinar la medición de su gestión de la comunicación basada en la relación 
con lo stakeholders.  Grunig, Grunig y Ehling (1992: 83) proponen una 
conjunción de atributos, percepciones  y vías para medir las relaciones: 
Investigadores y profesionales podrían utilizar alguno de estos conceptos para 
medir la calidad de la estrategia de relaci ones de s us organizaciones, pero 
sugerimos las siguientes como las más importantes: r eciprocidad, confianza, 
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credibilidad, legit imación m utua, ap ertura, satisfacción m utua y mutuo  
entendimiento. 
 
Broom, Casey y Ritchey (2000:7) indican que además de la comunicació n 
otras disciplinas utilizan las relaciones  co mo base de la nat uraleza de su  
actividad. Los aut ores exploran en la s relacione s interpersonales, las 
relaciones familiares, la dinámica de grupos, las r elaciones laborales, la 
psicoterapia, los estudios orga nizacionales y las relaciones inte rnacionales. 
Coligen que un análisis detalla do de las diversas explicaciones de estas 
actividades incluyen la ausencia   de una  precisa y ampliame nte utiliza da 
definición del relacionamient o, así como  l a falta de la construc ción de una 
teoría sistemática  basada en una comúnmente definición aceptada de 
relacionamiento”. En su intento de elabor ación estos autores apuntan que  
“relacionamiento representa el interc ambio o transferencia de información, 
energía o recursos. Por tanto, atributo s de estos inte rcambios representan y  
definen las relaciones. En el nivel de los sistemas de las organizaciones, los 
atributos de los vínculos entre los partic ipantes describen las relaciones dentro 
del sistema al tiempo que la estructura del mismo. (2000:7) 
 
Otra cuestión crucial es la medición de la efectividad de los resultados de la 
comunicación en las organizaciones . Muchos autores han desarrollado 
distintos modelos  o  vías para  medir la  eficacia y el im pacto real de  la 
comunicación, que incluyen tanto el proceso como el resultado de la actividad.  
RSC en las grandes empresas españolas con presencia en América Latina: modelos de actuación 
-52- 
Juan F. Polo Martín   CAVP II 
Un indicador de l os pro cesos pueden incluir el número de co municados de 
prensa emitidos, el monit oreo de medi os y el análisis de contenido. Los 
investigadores, a la hora de referirs e a los resultados, suelen tomar en 
consideración  el impacto unidireccional  de la exposición de mensajes  a 
determinados públicos y los cambios en  su conocimie nto, actitud y conducta. 
También algunos autores se esfuerzan po r medir la precisión en los mensajes 
y en su recepción por parte de los pú blicos. Se puede entender que estos  
criterios, se dirigen más a med ir el co rto plazo en las relaciones entre unos y  
otros.  
 
En el largo plazo, los autores se inclinan por otro s elementos para medir la  
satisfacción de esas relaciones. Broom y otros  (1997:94) define n los 
antecedentes  como las normas social es y culturales, las expectativas y 
percepciones colectivas, la necesidad por los recursos, las percepciones de 
ciertos ambientes y las necesidades lega les. Especifican cuatro consecuencias 
de las rela ciones: consecución de fine s, pérdida/dependencia de autonomía y 
rutina y conducta institucionalizada.  
 
Como u n p aso ad elante en esta conceptualizació n, una serie de autores 
identifican cuatro componentes para defi nir la efectividad de las relaciones  
para las or ganizaciones: mantenimiento de  los fines, el manteni miento de los  
sistemas, relaciones estratégicas y los valores. G runig y Huang (2000) 
determinan que los resultados de las re laciones deben evaluar su efectividad 
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atendiendo a alcanzar un contr ol mutuo de fines y conductas, la confia nza, la 
satisfacción por las propias relaciones, el compromiso.  
 
La evol ución co nceptual de la s rela ciones pública s se inicia con s u 
consideración como una práctica que incluye la figura del agente de prensa, la 
publicidad, los as untos públicos, la gestió n de issues, el lobby, las relaciones  
con inversores y la gestió n de crisis, entre otros. Esto evol uciona hacia el 
denominado model o simétrico de doble vía que predica el beneficio que las 
relaciones públicas otorgan a las organizaciones y a sus públicos clave. Hoy en 
día, es vis ta como una función de ge stión, lleva da a cabo del  proceso de 
cuatro pasos consistente en análisis, pl anificación estratégica, implementación 
y evaluación. Esta función se encuadra hoy en día, como ya se ha veni do 
indicando como una  gestión d e relaci ones entre una organización y sus 
públicos clave, concepto que se ha convertido en un paradigma. En este 
sentido, autores como James E. Gruni g han subr ayado la importancia de 
vincular la s relaciones públicas de las entidades con sus objetivos como 
organizaciones construyendo  relaci ones de largo plazo con estrategias 
públicas. Sugerimos que los concep tos de apertura, confia nza, involucración, 
inversión y compromiso deben actuar como dimensiones de las relaciones  
públicas de las organizaciones, según Ledingham y Bruning (2000:58). 
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1.11 Gestión de crisis e issues 
La influencia de una adecuada, v iva y eficaz gestión de las relaciones entre 
una orga nización y s us stakeholders se a precia también en aspectos que 
deben cuidar los profesionales, como es el caso de la gestión de crisis. El valor  
de una aproximación relacional a la gestión de la crisis es que aporta 
elementos adicionales a como los stakeh olders perciben las situaciones de 
crisis, según Le dingham y Bruning (2 000:91). En esta dirección, las 
organizaciones que disfrutan de credibili dad y reputación entre sus públicos y 
la o pinión p ublica están  p rotegidos p ara enfrentarse y gestionar cualquier 
circunstancia de crisis en la vida de sus organizaciones.  
 
Un aspecto más evidente todavía se si túa en el terreno de la gestión de  
issues. Grunig (1992) defini ó a los públicos como stakeholders que han  
reconocido las consecuencias de una actividad o política de una empre sa 
como un problema y se organizan para ello. Clasifica a los públicos de  la 
siguiente manera: Los que reconocen el pr oblema en sí mismo; los que tienen  
la percepción de que pueden hacer algo sobre el problema, y los que tienen la 
percepción de que la conducta de la  entidad les invol ucra. A  los que no 
encajan en estas categorías les clasific an como “no públ icos” y a quienes no 
se involuc ran como  “públicos  latentes ”. Dozier y Ehling  cifran cuatro 
diferentes tipos de v ínculos entre los stakeholders y las orga nizaciones: 
Fortaleciendo lazos que permite a las enti dades existir y f uncionar, en los que 
se incluye n órga nos regulat orios y go biernos; ví nculos f uncionales, que 
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permiten los necesarios recursos para op erar, entre los que figuran inversores  
o empleados; vínculos normativos, que  proporcionan los soportes adecuados 
para soluc ionar pr oblemas, entre lo s que se consideran asociaciones  
gremiales; y vínculos difusos, con indi viduos o gr upos que  no  s on parte de  
una organización en sí mismos. En este  marco conceptual, la  gestión de las 
relaciones con los públicos se adivina como clave para una correcta gestión de 
issues. Bridges y Nelson (2000) indican que  se debe conceptualizar la gestión 
de issues en dos vías: resolviendo las amenazas potenciales y proporcionando 
las oport unidades potenciales para la or ganización Las orga nizaciones no  
deberían esperar manipular issues, en su lugar deberían esperar los principios 
de la gestión de issues para analizarlo s y adaptarlos de forma que se alcance 
una solución de los conflictos.  
 
Se encuentra un paralelismo entre la s relaciones interpersonales y las 
relaciones públicas como un  sistema de ge stión de la relación en la sociedad. 
Las relaciones, en cualquier caso, son definidas como un conjunt o de 
expectativas que dos partes  tienen para la conducta de cada una basadas en 
sus mode los de interactuación. Sens ibilidad, conocimiento, influencia,  
beneficios y conductas adecuadas forman  parte de esta definición. Thomlison 
(2000) señala que la gestión de la relación en relaciones pública implica  el 
desarrollo, mantenimiento, crecimiento y alimentación que otorgue beneficios  
mutuos a las organizaciones y sus públicos significativos.  
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2. Perspectiva histórica de la RSC 
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2.1 Orígenes 
La presencia de los criterios de RSC, imbuidos por un sentido ético de la 
condición humana y del negocio, es tan antigua como la propia aparición de la 
conjugación de los conceptos de capita l y trabajo. Se puede señalar que los 
avances de la RSC se registran a caballo  de los procesos de industrialización 
en el XIX y el salto a la globalización a finales del XX. 
 
El término RSC empieza a utiliza rse en los años sesenta y se consolida en 
los setenta y ochent a, cuand o las em presas viven una etapa de enorme 
esplendor y bril lo social. La for mulación del concepto es de raíz anglosajona, 
siendo en los años noventa cuando  adquiere nuevas fo rmulaciones y 
dimensiones consecuencia del debate en la  inteligencia empresarial sobre la s 
relaciones y el papel  a jugar por  las corporaciones en una sociedad dominada 
por criterios de globalización 
 
Una primera plasmación de estos princi pios aparece en la época victoriana 
cuando en pleno proceso de revol ución industrial , co n su dureza sobre la  
fuerza laboral,  el precursor del so cialismo utópic o Robert Owen y otros  
industriales introdujeron criterios de responsabilidad y eficiencia en los centros 
fabriles que consideraban el bienestar, la  atención sanitaria y la educación de 
los obreros , al tiempo que rechazaban el tr abajo infantil . Mucho s de estos 
empresarios destinaro n partes si gnificativas de sus beneficios y  div idendos 
para invertirlos en planes de  vivi enda, sanida d, educació n y desarrollo  
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comunitario. Son los casos de Placer en el tabaco, Will en el algodón, Truman 
y Whitebrad en la cerveza, Lloyd y Darby en la siderurgia y otros muchos. 
 
En Estado s Unidos , las grandes fortunas del XI X  como  Vanderbil t, 
Marlboro, Rockefeller, Ford y otros invierten parte de sus enormes riquezas en 
la creación de f undaciones. La may or parte  de las uni versidades 
norteamericanas que forman la Ivy Leag ue, y  que l ideran los  ranking de las 
mejores del mund o, f ueron f undadas y desarrolladas con las donaciones de 
estos multimillonarios. Yale, Princeton, Harvard, Columbia, Cor nell y un lar go 
etcétera son fruto de la generosidad y compromiso con la educación de estas 
grandes fortunas. La cultura, en especi al en museos y grandes palacios de  
música, ta mbién se han benefi ciado de estos criterios de invertir en la 
sociedad por parte de los grandes empresarios de los Estados Unidos. 
 
Nuestro país en el siglo XIX, pese a la s equedad de aquella sociedad, 
también registra experiencias con un fu erte componente de  contenido social 
como fue la Colonia Güell en  Barcelona, construida para acoger a las familias 
de los trabajadores y en las que aparecen  viviendas, escuelas, lugares de ocio 
y salud . En España también se produ ce el fenómeno de  inversión social 
promovido por las Cajas de Ahorro, que han destinado desde su aparición sus 
beneficios a obra soc ial en mul titud de facetas en s us ámbitos locales de 
actuación. 
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El historiador Thomas  MacMahon ( 2001: 411-424)  establece dos  periodos 
claros en el desarrollo moderno del con cepto de RSC. El primero se centra en 
los criterios éticos de la conducta empresarial, situado hasta la Segunda 
Guerra Mundia l,  mi entras el segund o s e ocupa  de las responsabi lidades 
sociales de las corporaciones, a partir de los grandes conflictos de los sesenta. 
 
Entre 1870 y la Primera Guerra Mundial las gr andes corporaciones 
emprenden un proceso de internacional ización en sectores como ferrocarriles,  
industria pesada y energía, en parale lo a la colonización de las grande s 
potencias. Muchas empresas inician en  este periodo programas  de bienestar 
para sus trabajadores y de ayudas a las comunidades en las que intervienen  
centrados en escolarización, ocio y entretenimiento. 
 
2.2 La década de los veinte 
En los  años vei nte en la di námica de las grande s corporac iones se 
extienden conceptos como filantropía, có digos de  co nducta, devol ución a la  
sociedad u  obligaciones re ligiosas. La Gran Depresión en los 30 y la Segunda  
Guerra Mundial detienen y frenan la ad opción generalizada de estas prácticas 
de responsabilidad social en las grandes corporaciones.  
 
Asimismo, los años  20 representaron,  posiblemente acelera dos por la 
Primera Guerra Mundial y el pánico generado por la crisis monetaria del 29, el 
final de  la  fil osofía del laissez faire . En los años 30  la economía libre s e 
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transformó en una ec onomía regulada e,  incluso, intervenid a. En esta época 
se desarrollan los planes quinquenales de la Unión Soviética, el nacional 
socialismo en Alemania, el fascismo en Italia, el New Deal  en los Estados 
Unidos. En suma, una s políticas que, con variantes muy distintas , planteaban 
modelos de economías centralizadas y protegidas.  
 
En paralelo, la economía iba ocupa ndo el centro de la escena con un  
creciente poder sobre las decisiones. Es  el momento, entre ambas guerras y 
tras la Gran Depresión, del surgimie nto y fortalecimiento  de  las grandes 
corporaciones en la s que la  propie dad y la gesti ón empez aban a  estar 
separadas. La cultura del la soberanía del consumidor cuaja al tiempo que las 
grandes co rporaciones destinan grandes fortunas a la  publ icidad y se hacen 
propietarias de poderosos medios de comunicación.  
 
En suma, la filosofía  del laissez faire  estaba quedando completamente 
desplazada, al tiempo que se esfumaba con ella e sa mano i nvisible que 
convertía en interés social el puramente económico y lucrativo del empresario. 
En esa etapa, el empresario, el patrón , no  tenía que  hacer ni ngún esfuer zo 
especial para actuar con un criterio de  filantropía o responsabilida d socia l, 
pues de una forma a utomática su propia  actividad industrial se convertía en 
un bien social que conectaba con las necesidades generales y del bien común.  
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En esa coyuntura , había que  plante arse cómo se podría armonizar 
naturalmente la actividad del empresario con los intereses de la sociedad. Esta 
etapa da lugar a la aparición de  distintos puntos de vista diferentes sobre l a 
responsabilidad del hombre de negocios en la sociedad: 
 Benefactor: Este plant eamiento ha consegui do una not able vigencia al 
situar a los empresarios y ejecutivos de las cor poraciones como 
benefactores de los intereses sociales , lo que les confiere una  serie de 
obligaciones desarrollando su poder económico y su influencia social 
 Ética cristiana: Esta posición im plica trasladar a todas las vertientes de 
la actividad empresarial en fina nzas, trabajo, producción e industria el 
pensamiento derivado de la ética crisitiana. 
 Poder balanceado: Básicamente, persigue el concepto de que el poder 
intrínseco que apareja el empresar io sea  contrabalanceado por la 
capacidad de infl uir y decidir  por parte de los otros actores de la vida  
social como son los trabajadore s o los pr opios ciudadanos . D e esta 
forma, el bienestar público se consigue como el resultado de este juego 
de equilibrios entre unos y otros. 
 Señal de alarma: Distintos a utores como Orwell, Huxley y otros  
mostraron su inquietud por los exces os que la acum ulación de poder  
pueden acarrear para el conjunto de la sociedad y la desaparición del 
ejercicio de la libertad y del bien común. Este planteamiento preconiza 
que la responsabilidad del empresario sólo se puede ejercer con eficacia 
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sólo cuando existe una reconocimiento general de los peligr os de la  
concentración de poder en unos pocos. 
 Ética capitalista: Esta corriente aboga por el hecho de que una 
reformulación de la ética del capi talismo debe fundamentarse en una  
especie de socialización de la propiedad de las empresas, lo que implica 
que los dueños de las empresas sean muchos.  
 
2.3 La postguerra 
En 1944, la Declaración de Filadelfia  de la Organización Internacional del 
Trabajo establece que la creación y la ca lidad del empleo no es sólo resultado 
de un esfuerzo de l os go biernos sino  ta mbién del  sector pr ivado. Est a 
formulación i nspira buena  par te de la  legislación de los a ños cincuenta, 
sesenta y setenta. 
 
La post guerra de la Segunda  Gue rra Mund ial representa un enorm e 
desarrollo del capitalismo y el concepto  de libre empresa, que se intenta 
balancear  con  interven ciones que pretenden humanizarlo y acercarlo a los 
intereses  sociales. De forma, que la responsabilidad social de las empresas se 
irá convirtiendo en un cuerpo natural de su actividad.  
 
La presti giosa publ icación Harvard Busine ss Review  (HBR) acoge en la 
década de los cincuenta numerosas colaboraciones y firmas que abogan por el 
desarrollo de la RSC en el seno de la s empresas. Frank Abrams, el presidente 
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de Standard Oil, animaba a los e jecutivos empresariales, desde las páginas de 
la publicación, a im buir a su actuació n de responsabi lidades que fueran má s 
allá de su trabajo dia rio, buscando un balance armonioso entre los interese s 
de los accionistas y el del resto de los grupos que se r elacionan con la  
empresa. Abrams abraza el concepto de “buen ciudadano ” para la empresa 
con el criterio de ayudar a la soluci ón de los probl emas de su tiempo . Las 
páginas de  Harvard Business Review  acogen desde ento nces columnas y 
artículos de empresa rios, ejecutivos, abogados, filósofos, teól ogos, etc, 
defendiendo la  idea  de que las empres as deben inv olucrarse de lleno en l a 
responsabilidad social.  
 
En esta década de los cincuenta la in cipiente doctrina de RSC descansa en 
tres pivote s: la presencia de los hombre s de negocios en patronatos , el 
balance entre los recursos destinados a los accionistas y los previstos para 
otros grupos y, por último, el apoyo filantrópico a buenas causas.  
 
Una de las primeras concepciones sobr e RSC se desarrolló tras la Segunda  
Guerra Mu ndial por Howard Bowen, quien señaló que la prosperidad de las  
empresas americanas de la postguerra debería llevar unas ciertas obligaciones 
sociales. Este estudioso de la ética y la  conducta empresarial vertebró una de 
las primera s teorizaciones de la  RSC tal y como hoy la conocemos. En su 
seguido libro, Las responsabilidades sociales del hombre de negocios , Bowen 
creó lo que hoy en día es un campo nuevo en l os estudi os de gesti ón 
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empresarial. A bogaba por la búsqueda del interés públ ico por parte de l as 
empresas sobre la base de apoyar la educación, las relaciones humanas en el 
trabajo, la filantropía, la  harmonía con los gobiernos, la estabilidad económica 
y la conservación de los recursos naturales.  Estamos entrando una era en la 
que los negocios privados serán juzgados sólo en tér minos de su demostrable  
contribución al bienestar general. La  aceptación de obligaciones con los 
trabajadores, consumidores y en el público en general  es una c ondición para 
la supervivencia del sistema de libre empresa, según Howard Bowen (1953: 
52) 
 
La creciente interrelación entre nego cio y sociedad o entre compañía y 
comunidad evoluci ona en los cincuent a d e una for ma natural , darwinia na, 
según Frederick (2006), en un proces o de auto-organización que s urge y 
profundiza de una f orma espontánea. Según este mismo autor, posiblemente 
uno de los más sólidos estu diosos de la R SC, señala  que  en e sta etapa se 
cuece la base del concepto actual de  la responsabilidad del empres ario 
soportada en cinco criterios: 
1. Necesidad de que el crecimiento de la actividad económica beneficie al 
mayor número de personas 
2. Se apoye en los nuevos conceptos de gestión empresarial, sobre  todo en 
un sentido de trabajo en equipo y en la importancia del trabajador 
3. Conecte con la historia y las tradiciones culturales y con la idea del interés 
social. 
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4. Reconocimiento de que la conducta  del empresario individual es 
consecuencia del papel social que juega en el negocio y en la sociedad.  
5. La conducta socialmente responsabl e del empresario  no obedece a un  
impulso automático sino que es el re sultado de los esfuerzos del iberados 
de instituciones.  
 
2.4 La década milagrosa 
En 1960 K eith Davis (70-76) propuso su denominada Ley del Hierro de la 
Responsabilidad que sugería que las responsabilidades sociales de los 
hombres de negocios necesitan ser proporcionales a su poder social. Para 
Davis, la RSC debería crear bienes so ciales  cuyo impacto tendría que ser  
compartido por todo el sistema social. 
 
Los años sesenta y setenta son testig os de un enorme cambio social, de 
una revolución de criterios y formas, impulsadas por una serie de movimientos 
sociales, que se proyectan en las siguientes corrientes: 
 Movimiento ecologista: Ha incidido enormemente en la concepción de la 
sociedad y en la conformación de la  idea del papel de  las empresas y, 
por supuesto, de la RSC 
 Movimiento de Liberación de la Mujer: Ha dado un papel preponderante 
y equilibrado en la soci edad y en la familia a la mujer, con un claro  
impacto en su papel en la vida empresarial 
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 Movimiento Juvenil:  Ha represen tado un ola  de c uestionamiento e 
inconformismo en la sociedad que ha hecho replantearse el papel de las 
grandes co rporaciones y del  conjunto del papel de l a empresa en la  
vida social 
 Movimiento Negro: Ha signif icado una constante petición de demandas 
en beneficio de la igualda d de ra zas y de derechos, con un especial 
hincapié en los Estados Unidos, pero  con un impacto indudable en todo 
el planeta 
 Movimiento de los Consumi dores: Ha representado una  nueva real idad 
en la relación entre empresa, producto  y consumidor, hasta convertir a 
este último en el auténtico rey del mercado 
 Movimiento Anti-m ilitarista: Ha genera do, a l igual que  el juvenil, una  
nueva forma de pensar y de relacion arse entre los países, con un claro 
correlato empresarial. 
 Movimiento de Concil iación Personal: Ha aportado una nueva visión del 
peso que el trabajo tiene en la vida  colectiva y persona, haciendo que 
empresas y sociedad se adecúen a una conciliación entre la vida laboral 
y la personal.  
 
El fondo de estos movimientos se dirigí a contra algunas de las es encias de 
la razón empresarial como era consegui r mano de  obra bara ta y fáci l, así 
como pro ductos bar atos y  de  dudosa  seguridad en algunos casos. La  
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naturaleza de la empresa despreciaba aspectos como destrucción del medio  
ambiente o impacto social derivados de su actividad. 
La respuesta dada po r las empresas a estas realidades que representaron 
los movimientos sociales ha situado la responsabilidad social en cuatro planos 
distintos y coherentes entre sí mismos: 
 Filantropía corporativa 
 Benefactor público 
 Acción social directa 
 Colaboración entre la empresa y el Gobierno 
 
En los años sesenta y en los setent a un im portante sentimiento a nti-
empresa caló en la sociedad y fu e convenciendo a muchos líderes  
empresariales de la necesidad de hacer al go distinto por enci ma de la simple 
filantropía y del buen hacer. Dos estu diosos de Harvard Bus iness School, 
Raymond Bauer y Robert Ackerman, apunt an dos corrientes de pensamient o. 
Estas iniciativas cuajan en ser so cialmente responsable (CSR1) y capacidad de 
respuesta social (CSR2). 
 
La idea de responsabi lidad social (CSR1), originada en la mitad de los años 
veinte, parte del criterio que las corporac iones tienen la obligación de trabajar 
por una m ejora conjunta de la sociedad , actuando en variables económicas, 
sociales y polí ticas. E l debate s obre si  esta obligación existe o no ha sido  
objeto de una continua discusión que si gue sin resolverse. Algunos consideran 
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que este planteamie nto subvie rte la esencia del sistema capitalista. Otros 
estiman que el gobierno no puede ob ligar a las empresas a protagonizar 
actuaciones de esta naturaleza . O, inclus o, de la efic acia de re gulaciones en  
esta materia. Algunas posiciones de la izquierda ra dical señala n que estos 
intentos sólo sirven para enmascarar l a podredumbre e i njusticia del 
capitalismo. Independientemente de las po siciones de unos y de otros, existe 
una coincidencia ge neral en el  hecho de la va guedad de responsabili dad 
social, pues es difícil determinar si se  trata de una obligación marcada por las 
leyes o de un acto voluntario de las empresas.  
 
En los  años setenta una nue va tendencia surge e n este debat e, la CSR2, 
centrada en la capacidad de respuesta de las corporaciones a las presiones 
sociales, que se refiere al acto litera l de conseguir una postura  de respuesta 
por parte de las empresas. Es un plante amiento más de gestión, de capacidad 
de gestión, que de planteamiento filosófico.  
 
La reorie ntación d el pensamiento implicado en este cambio de 
responsabilidad social a capacidad de respuesta social es profunda. Mientras el 
debate sobre los méritos de CSR1 han comportado sie mpre un tono filosófico, 
CSR2 deja de una l ado la  fi losofía pa ra situarse en una apr oximación de  
gestión, según señala Fredericks (2006:40). En una palabra, este 
planteamiento se fundamenta en un enfoque práctico que dota a las empresas 
de un recurso de gestión para aten der tangibles necesidades sociales. Quizás 
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los más importante es que CSR2 asume que  la cuestión central de CSR1 
respecto a si las empr esas deben o no responder a las presiones sociales ha 
sido ya contestada afirmativamente por la opinión pública y las regulaciones 
del go bierno y que  la más importante  tarea de las empresas ahora es 
aprender a cómo responder en un modo fructí fero, humano y práctico, señala 
Fredericks (2006:40) 
 
La aparición del planteamie nto de CSR2  acarrea varias implicaciones. Por  
un lado, las compañías se hacen menos defensivas. Por otro, la dotación a l as 
empresas de herramientas y recursos pa ra tener una  auténtica capacidad de  
respuesta ante las necesidades social es. Por otro, las limitaciones que la  
propia estructura inte rna y externa de  las organi zaciones depa ra ante una 
eficaz capacidad de actuación y respuesta.  
 
2.5 La concertación de los setenta 
En 1971  el Comité para el De sarrollo Económico  propone una  
coparticipación entre  las empresas y lo s gobiernos para el de sarrollo de  la 
sociedad norteamericana. El CED señalaba  tres círculos de interés: interior , 
con la creación de riqueza; intermed io, a través de una presencia en las 
funciones económicas y sociales; y exte rior, compromiso con el progreso.   
Unas responsabil idades que van más allá  del cumplim iento de las  leyes y de 
las normas que regul an el desarrollo de  los negocios, por entenderse que las 
empresas no pueden quedarse al marg en de los problemas y retos a los que 
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se enfrenta al sociedad y que la razó n ec onómica no pue de justificar una s 
desigualdades hirientes, escribe Tomás Perdiguero (2003: 17-18) a la hora de 
caracterizar este periodo. 
 
En su propia concepción, la RSC part e de un criterio, rechazado desde el  
principio por los  ultraliberales con Milt on Friedman a la  cabe za,  que  sitúa  
estrictamente la obligación de la empresa en cumplir con sus accionistas y con 
su mera f unción eco nómica generand o b uenos pr oductos y  consig uiendo 
beneficios, lo que permite el desarrollo de  la riqueza, la creación de empleo y 
el mismo bienestar social en sí mismo.  
 
Los años setenta fueron problemáticos por la crisis energética, una inflación 
rampante y una atmósfera de recesión generalizada, junto a una política  
intervencionista de los gobiernos y una escalada de burocracia y corrupción. 
Este ambiente origina que en 1979 el mismo Comité para el Desarr ollo 
Económico  publique una de claración con un c ontenido muy d istinto. 
Básicamente, critica la polít ica de in tervención en los mercados de los 
gobiernos y enarbola  la bander a de la libertad de empresa y de la reducción 
de los gastos sociale s. Básicamente, se  reclamaba que el bienestar sólo se 
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2.6 La reacción liberal de los ochenta 
La década  de los oc henta mar ca un hito  en la revi sión de es tos últ imos 
años con la llegada de Ronald R eagan y de Margaret Tatcher al poder e n los 
Estados Unidos y el Reino Uni do, y su política de ultraliberalism o, recorte de 
gastos sociales, culto a la libre empres a y reducción del papel del gobierno en 
la vi da económ ica. El debate sobre el papel más o menos activo de l as 
empresas en la solución de los problema s sociales se reaviva. S e define una 
agenda marcada por estos puntos de intervención: 
 Polución medioambiental 
 Discriminación laboral 
 Abuso a consumidores 
 Amenazas sobre la seguridad y salud en el empleo 
 Prácticas abusivas por parte de multinacionales 
 Relocación industrial 
 Deterioro de la vida urbana 
 
Estos años representaron un enorme av ance por la vía de la práctica en 
una conducta responsable por parte de la s empresas de cara a  la integración 
de trabajadores, al cuidado por su salud y seguridad, al respeto a los derechos 
del cons umidor y a  garant izar el medio  ambiente . Paradójic amente, e sta 
realidad da lugar a  dos fenómenos e mpresariales como son la gr an 
concentración empresarial, a través de fusiones y adquisiciones, junto a la  
práctica de despidos masivos consecu encia de la irrupción de  las nuevas 
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tecnologías y de la de slocalización de la producción hacía países emergentes. 
Empresas españolas protagoniz an estos pr ocesos como es el caso de Repsol 
con YPF, el sector financiero o el ener gético, entre otros. Mientras tanto, la s 
compañías continúan dando grandes beneficios económicos. 
 
La revista Newsweek (1996:1-8) publicó s u recordada portada Asesinos 
corporativos en la que analizaban como ejecu tivos con excelentes beneficios 
empresariales habían promovido despidos masivos en sus corporaciones. Esta 
práctica quebraba un pacto tácito alcanz ado tras la Guerra Mundial en virt ud 
del cual una empresa rentable no recort aba su masa laboral. En esta mis ma 
etapa, regi da por los  criterios de flex ibilidad, se constata que  las grandes 
rentabilidades de la s compañías va n a  parar a  manos de los grandes 
accionistas y altos ej ecutivos, con impr esionantes paquetes compensatorios,  
mientras se congelan los salarios de los trabajadores. 
 
2.7 La crisis de final de siglo 
La recuperación del  pensamiento conse rvador de  Adam Smith y la  
invisibilidad de la ma no del merc ado ganan adeptos a pasos agigantados e n 
este periodo de economía globa lizada, con tentaciones crecientes de situar la 
vida empresarial ajena a la realidad de la sociedad. Pero el final del siglo fue 
trágico pa ra la economía  globaliza da. Bruscamente caen los mercados 
asiáticos, se desmorona la moneda rusa  y América Latina sufre el impacto del 
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derrumbe brasileño. A estos co ntratiempos le sucede la enorme crisis bursátil 
del 2000 derivadas del pinc hazo de las nuevas tecnología que anticipa un a 
caída general de los mercados de valores. Estos hechos representan una cierta 
crisis de los defensores de la economí a de la ofert a y de la globalización 
americanizada. 
 
Mientras tanto el poder y la pres encia e la opinión pública de las 
organizaciones en defensa de los derech os humanos y de la  preservación del  
medio ambiente, con Greenpeace, a la cabeza habían ido calando en el 
pensamiento de la sociedad. A finales de los noventa se producen una serie de 
hechos aislados que cuesti onan la ética empresarial y van sentando las bases 
de lo que hoy en día se considera RSC.   Nos referimos al abandono de Shell  
en la operación de hundimiento de la  plataforma Brent Spar, junto a su  
actuación en el delta del Níger; la tragedia de Bhopal que arrojó 16.000 
muertos, provocada por Uni on Carbide; la catástrofe ambient al del Exxon 
Valdez, con el vertido de crudo en Alaska  o el uso de mano de  obra infantil  
por parte de Nike, Gap, Reebo ok  a trav és de sus contratistas en el Tercer 
Mundo, vi olando los  derechos  laborale s. La ola creciente de exigir a las 
empresas un escrupuloso respeto a la preservación del medio ambiente y a los 
derechos humanos y l aborales se va inst alando en la conciencia mundial con 
una fuerza inusitada. 
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Paralelamente, se producen crisis humanitarias que mueven, como nunca 
antes había ocurrido la sensibilidad inte rnacional. En este saco , se pueden 
incluir la crisis de los kurdos, la de Ruanda y otras muchas. 
 
2.8 Nuevo siglo, nuevos retos 
El principio del siglo XXI conlleva otro proceso que también adquiere mucho 
protagonismo en esta explicación de la corporeidad de la RSC. La crisis del 
HIV-SIDA en África  representa un reto  a las farmacéuticas como GSK, Merck, 
Novartis y Abbott. Se les pide que renuncien a sus derechos de patentes sobre 
los fármacos antiretrovirales que habían  investigado y desarrollado a favor de 
compañías genéricas en lo que supone una especie de juicio universal entre 
los derechos inherentes a las empresas  y las necesidades sociales de zonas  
deprimidas. 
 
Fruto de estas circunstancias y hechos, las empresas entran en el año 2000 
con una enorme crisis  de reputación. Encuestas sociodemográficas realizadas 
en distintos países a vanzados coincide n en un descenso generalizad o en la 
opinión pública unive rsal sobre la confia nza en la actividad empre sarial  y en 
el rol de incardinación social que desempeñan. 
 
Un año antes, en 1999,  Kofi Annan propuso a las empresas, sindicatos y 
organizaciones cívicas en el Foro de  Dav os el deno minado Pacto Mund ial. 
Elijamos unir el poder de los mercad os con la autoridad de los ideales 
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universales. Elijamos reconciliar las fuer zas creadoras de la emp resa privada 
con las necesidades de los menos aven tajados y con las exigencias de las  
generaciones futuras.   Más de 2.000 empresas de  o chenta países se ha n 
adherido a estos postulados. 
 
La Unión Europea ha mostrado desd e los años noventa una especial 
atención a la imbricación de la empresa en la sociedad y en la construcción del 
sueño europeo que cuajan en el llamado Libro Ve rde del 2001, que merecerá  
una atención especial en este trabajo. Previamente, la Unión realiza múltiples  
iniciativas. Una de las más destacadas  en el Informe Gyllenhammer destinado 
a determinar  el efecto de los cambios industriales  en lo s cambios sociales 
que se operaban en Europa . Una de sus principales conclusiones establece la  
necesidad de que el sect or privado adquiera un ma yor protagonismo en los 
temas soci ales, con mayor inversión en el capital humano y en la confianza 
entre capital y trabajo. Indican que las empresas no tienen responsabilidades  
sólo frente a los accionistas sino ante otros grupos. 
 
En la cumbre de Niza se aprueba una agenda social que es práct icamente 
una declaración de intenciones de lo que hoy es el cuerpo doctrinal de la RSC: 
rentabilidad, empleo y cohesión social. 
 
El Libro Verde amplia el horizonte de la  e mpresa  en su proyección social 
mucho má s allá de lo que es el cumplimiento de la s leyes y le plantea la  
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tesitura de asumir responsa bilidades nítidas en la cons trucción de la sociedad 
alejadas de los criterios de autorregula ción que dominaron los años ochenta y 
noventa. 
 
Las crisis de Enron, Arthur Andersen, World Com, etc,  representa el broche 
final a est e deterioro de la ima gen em presarial jalonado de re ntabilidad a 
corto plazo, despidos masivos, i ndiferencia ante el Medio Am biente y abuso s 
laborales en el Tercer Mundo. Gallup impulsa una investigación en Estados 
Unidos  en la cual las grandes empresas sólo disfrutan de la confi anza del 20  
% de la población. 
 
2.9 El movimiento del péndulo 
Como ha ocurrido en tantas otras ocasiones en la historia de la humanidad 
y de la empresa la creciente aparición de una corriente de crítica y  de 
oposición va a pr ovocar un cambio de conducta en las grandes corporaciones 
empresariales que, en pocos años van a  pasar de  encarnar las  amenazas al 
medio ambiente y a  los derechos humanos, junto a sombras de c orrupción, a 
adalides de los valore s contrarios a trav és de la adopción de pol ítica de RSC 
que impregnen to da la vi da empresarial. De alg una manera, se  produce un 
proceso similar al r egistrado en pl ena revoluci ón indust rial cuando las 
empresas actuaban c on una absoluta im punidad en nombre de los derechos 
empresariales y sus ganancias, e l surgimiento del movimiento obrero a finales 
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del XIX  balanceó esta tendencia a favor de unas  m ejores condicio nes d e 
trabajo  y unas mejoras salariales. 
 
Es cierto que las nuevas propuestas teór icas sobre la responsabi lidad social 
de las e mpresas suscitan todavía muchos temor es en la  comunidad 
empresarial. Aunque no se cuestiona de  manera directa la necesidad de una 
mayor sensibili dad s ocial de l as empresas, el movimient o a favor de  la 
responsabilidad es considerado una amen aza para los objetivos empresariales 
de la competitivida d y de maximización de los beneficios,  señala Tomás G. 
Perdiguero (2003:114). 
 
La creciente fuerza de movimientos de  opinión a favor de otro compromiso 
empresarial, en bue na medi da promo vida por ambientalistas y activistas 
humanitarios,  alcanza de lleno a los a ccionistas institucionales como fondos 
de inversión de sindic atos y pensionist as, quienes exigen a la gestión y los 
consejos de administración  que ya no sólo cumplan la leg islación sino  q ue 
dentro de sus decisiones  figuren los criterios ecológicos y sociales. 
 
De esta fo rma, el r ol de las gr andes corporaciones en el desarrollo y el  
bienestar de las sociedades ocupa hoy en  día un lugar de preeminencia en la  
agenda de los países desarrollados y los organismos multinacionales. 
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3. Conceptos y definiciones de RSC 
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3.1 Dos criterios 
En el momento presente se pued en discernir dos consideraciones 
principales de lo que es la RSC: 
1.- RSC es la con tribución activa  y vol untaria de las empresas al 
mejoramiento social, econó mico y  a mbiental con  el o bjetivo de m ejorar s u 
situación competitiva y su valor añadido. 
2.- RSC es la obligación que las  empr esas observan para considerar los 
intereses de clientes, empleados, a ccionistas, comunida des y ecología en 
todos los aspectos de sus oper aciones. Esta obligac ión va má s allá de su 
imperativo para cumplir con la legislación. 
 
En un primer caso se pone el acento en las actividades voluntarias de 
acción social, patrocinio y respeto al medio ambiente, mientras en el segundo 
se apunta una concepción más comprensiva que en realidad afecta al conjunto 
de toda la  actividad empresarial bajo el prisma de la búsqueda de unas 
relaciones impolutas co n tod o el univers o de stakeholders qu e rodea y 
determina la vida de la empresa. 
 
La responsabilidad social corporativa es el compromiso voluntario de las 
empresas con el desarrollo de la so ciedad y la preservación del medio 
ambiente, desde su compos ición social y un comportamiento responsable 
hacia las personas y los grupos de i nterés.  Centra su atención en la 
satisfacción en las necesidades de los grupos de interés a través de 
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determinadas estrategias, cuyos resultad os han de ser  medidos, verificados y 
comunicados adecuadamente . Va más allá del me ro cumplimiento de la 
normativa legal establecida y  de  la o btención de resultados excl usivamente 
económicos a corto plazo. Supone un pl anteamiento de tipo estratégico que 
afecta a la toma de decisiones y a las operaciones de toda la  organizac ión, 
creando valor en el largo plazo y co ntribuyendo significativamente a la 
obtención de ventajas competitivas duraderas, según la amplia definición de la 
Asociación Española de Co ntabilidad y  Ad ministración de Em presas (AECA)  
(2004: 21) 
 
La posición oficial de la Unión Europea,  a través de su Libro Verde, enfatiza  
más la posición inicial la señalar que RSC es la integración voluntaria por parte 
de las empresas, de las preocupaciones  sociales y medioambientales en sus 
operaciones comercia les y sus relaciones con sus interlocutore s, indica la 
Comisión de las Comunidades Europeas (2001: 7). 
 
En una po stura similar podemos situar esta definici ón que indic a que RSC 
responde a  las expect ativas económicas, legales éticas y voluntarias que la 
sociedad tiene de una organiza ción en un momento del tiempo,  señala Carroll 
(1979: 497-505) 
 
A continuación, se incluye una de las definiciones más amplias y enfocadas 
que indica que  las organizaciones ejercen su RSC cuando prestan atención a 
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las expectativas que sobre su comportami ento tienen los diferentes grupos de 
interés con el propósito úl timo de co ntribuir a un desarrollo, social y 
ambientalmente sostenible  y económicamente viable,  af irman Laf uente y  
Pueyo (2002). 
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4. Tendencias y Modelos teóricos de RSC 
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4.1 Ética y negocio 
Para acercarnos a los  modelos t eóricos de la RSC hay que considerar los  
escritos sobre la ética de los negoci os y la reputación que las empresas  
alcanzan a través de su mú ltiple actuación en la so ciedad en un mundo cada 
vez más dinámico e intercomunicado. 
 
No cabe duda que lo s vínculos entr e empresa y soci edad, herederos de 
alguna manera de la tensión entre capital y trabajo, han ocupado buena parte 
de la teoría y la práctica política de los últimos 150 o 200 años. 
 
La empresa es de las institucio nes más influyentes, poderosas y 
determinantes creadas por la humani dad. Su presencia en la sociedad sólo  
resiste la comparación con la  Iglesia y con el Gobierno. Si  nos desplazamos a 
cualquier ciudad podremos observar qu e los edificios más llamativos suelen 
pertenecer a la Iglesia, seguido de los propios del Gobierno y, por último, las 
sedes corporativas. Los países, las re giones, las ciudades, los puebl os so n 
tanto más  prósperos  y po derosos cuanto  más saneadas y exitosas son las 
corporaciones que anidan en sus límites territoriales.  
 
Hoy, la empresa es una orga nización d e singular  importanc ia para la  
producción de bienes y servicios que ti ene una específica finalidad económica 
y una a decuada ordenación le gal dentr o del sistema jurídic o del Estado  
capitalista y postliber al. Tam bién hoy, en  el sigl o XX I, la  empresa tiene un 
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marcado carácter social y una creciente presencia, de los que seguramente, ni 
debe  ni va a poder desprenderse, señala Juan José Almagro (2007:25). 
 
El mundo de nuestros días representa para la empresa un entorno complejo 
y dinámico caracterizado por la globalización, el cambio climático, el respeto al 
individuo, la preservación de la sociedad y una especie de sentido de demanda 
que marca una constante en nuestra sociedad.  
 
4.2 Liberales y socialdemócratas 
Para sintetizar las dos principale s co rrientes de pens amiento surgidas en 
cuestiones de responsabil idad empres arial habría que recurrir a los dos 
principales cuerpos doctrinales econó micos del siglo XX. Por un lado, el  
pensamiento liberal, encarnado por M ilton Friedman, que rechaza que la  
empresa tenga un compromiso distinto que el de la ley, el negocio y el  
beneficio. Por otro, las ideas keynesia nas representadas por Galbraith, que 
señalan que la empresa además de sujeta rse a la legislación debe atender los 
intereses de sus empleados y el conjun to de la s ociedad. Estas dos grande s 
corrientes se bifurcan hasta permitir  tr es posiciones bastante definidas. Por 
un la do, la avalada  por los  liberales , que rechazan la idea de las  
responsabilidades soci ales de la empres a. Por otro, la más extendida en la  
comunidad empresarial que, aceptando es e compromiso, lo quiere asumir de 
una forma voluntaria. Por último, los partidarios de una mayor regulación que 
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determine la activida d empresarial que, normalmente, se sitúan en la esfera 
de los partidos socialdemócratas, los sindicatos y las ONGs. 
 
La apr oximación te órica a la RSC ob edece en la realidad a los mismos 
paradigmas que  cual quier otro  debate teñido de ideología y de interes es 
económicos y sociales .  Desde la perspectiva  de la econom ía neoliberal, RSC  
es cuestionada: una violación a los pr incipios de la  libre empresa y una 
confusión respecto a los roles de lo pr ivado, l o gubernamental y el de las 
ONGs. Desde la izquierda, RSC es vista como la mejor estrategia de relaciones 
públicas; en el peor de los caso s, una ilusión que surge  como una 
contradicción, un m alentendido del pot encial social de las corporaciones, 
señalan May , Cheney, y Roper  (2007: 3). 
 
4.3 El artículo de Friedman 
Cuando nos referimos a uno de los modelos más característicos en la 
cuestión abordada, el archicitado ar tículo de Milton Friedman (1970) La 
responsabilidad social de las em presas es cr ecer sus g anancias, publicado en  
The New York Times, representa uno de  los indudables ejes del pensamiento  
de la relación entre empresas y socied ad. Independientemente de la posici ón 
de cada uno, la apr oximación de Friedman destaca no sólo por su aplastante 
obviedad sino por sus dosis de intelige ncia. Básicamente la tesis friedmanita 
se soporta en dos ejes : las empresas están obligadas a obtener beneficios y a 
cumplir la ley. Es todo. 
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El economista de Chicago empieza se ñalando que l as corpora ciones no  
tienen res ponsabilidades, q ue s on un ent e abstra cto y que quienes tienen 
responsabilidades son los indi viduos, qu e pueden ser los ejecutivos de las 
compañías. Ejecutivos que actúan en nombre de la propiedad, pero tambié n 
dominados por sus propios criterios o ideas. Señala a los hombres de negocios 
que coquetean con estas ideas como marionetas de las fuerzas intelectuales  
que han minado las bases de la sociedad libre en estas décadas pasadas. 
 
Friedman afirma que si este alto ejecutivo actúa siguie ndo los supuestos 
criterios de la responsabilidad social lo hará con el dinero de otros y conducirá 
a que gast e, por tant o, el di nero de lo s accionistas, aumente el precio de los 
productos para los consumidores y reduzca los salarios de los empleados. 
 
En este caso, el hombre de negocios – señala el ultra liberal- será  
simultáneamente legislador, ejecutivo y jurista  pues de una ma nera implíc ita 
estará interviniendo en temas impositivos y de gasto público. 
 
La posición liberal sustentada por el  economista y pensador se enraíza en 
un cult o a la individualidad de l homb re que va más allá que el de la s 
organizaciones y la propia sociedad.  El principio político que descansa bajo los 
mecanismos del mercado es unánime. En  un libre mercado ideal de propiedad 
privada, ni ngún ind ividuo  puede coaccionar a otro, toda la cooperación es 
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voluntaria, todas las partes se benefici an de semejante coope ración  o no 
necesitan participar. No hay valores, no hay responsabilidades sociales en 
ningún sentido que no sea el de valo res compartidos y responsabili dades de 
los individuos. La sociedad es una col ección de individuos de varios grupos 
que voluntariamente la forman, indica Friedman. 
 
Los recelos y temores sobre las consecuen cias de impulsar este modelo de 
actuación en las corporaciones son ex hibidos sin a mbages po r el pensador  
liberal. La doctrina de la responsabilidad social  tomada seriamente extendería  
el alcance de los mecanismos polít icos a toda activida d hum ana. Esto, en 
filosofía, no difiere de la más explícita doctrina colectivista,  e scribe Milton 
Friedman. Y concluye sólo ha y una  y  só lo una res ponsabilidad social  d el 
negocio que es utilizar sus recursos y compromisos en actividades  designadas 
para hacer crecer  su s beneficios permaneciendo dentro de las reglas del 
juego, que es tanto como decir  que compromete en  una competición abierta 
y libre sin decepcionar ni engañar. 
 
4.4 La otra visión 
La respue sta a Milton Friedman su rge desde distinto s lugares y con 
parecidos enfoques de lo  que podríam os llamar el pensamiento keynesiano 
que se enriquece a través de una evoluc ión. Frederick (1978: 6) afirma que la 
pregunta más impor tante so bre si las e mpresas deben responder a  l as 
presiones sociales ya ha sido contes tada afirmativa mente por  la opinión 
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pública y  por las  regulaci ones sociales del go bierno.  Separa dos grandes 
aproximaciones. Por un lado el concepto  de respo nsabilidad social de l as 
empresas, al que lla ma RSC1. Y por  otr o, la sensi bilidad y c apacidad de  
respuesta de las mismas, al que denomi na RSC2. Frente a las  acusaciones de 
falta de c oncreción en la a plicación práctica y re al de lo  que supone 
responsabilidad empresarial, Sethi (1975: 58-64)  otorga prioridad al 
desempeño real y distingue tres niveles: cumplimiento de las leyes, aceptación 
de los valores sociales y, por último , sensibilida d antes los problemas del 
entorno. 
 
Archie Carroll (1979:53), uno de los má s importantes pensadores en la 
materia,  reconoce el derecho al benefi cio de las corporaciones pero extiende 
sus responsabilidades a dar respuesta a  las expectativas legales, éticas y 
voluntarias  que una sociedad tiene en un momento dado. 
 
Por tanto, Carroll  distingue c uatro tipos de obligaciones: económicas, 
legales, éticas y voluntarias. En 1991, el mismo Carroll (1991:47), haciéndos e 
eco del modelo de los stakeholders y los criterios de la ciudadanía corporativa,  
dibuja una  pirámide de cuatro niveles.  En la bases, las económicas; en el 
segundo piso, las legales; en el tercer o, las éticas y, en el cuarto; las 
voluntarias.  
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Otra aport ación con muchas similit udes a  la anterior la form ula Donna 
Wood (1991: 693). Indica que los diferent es niveles de Carroll delimitan las 
complejas relaciones entre la sociedad, las empresas y los miembros de estas 
organizaciones. Avanza al señalar tres di stintos n iveles: in stitucional, q ue le  
obliga a respetar leyes y normas; el organiz acional, que le obligan a conseguir 
resultados económicos, sociales y ecológicos; y el indi vidual, mediante el cual 
los directivos  tienen un compromiso moral con la socied ad. Coincide con 
Carroll en el modelo de su pirámide, pero señala que esos nive les son sólo los 
espacios en los que se entrecruzan la s relaciones entre la empresa, la 
sociedad y las organizaciones. Señala qu e este cruce de in tereses se pueden 
estructurar en tres niveles: el inst itucional, donde  la s empresas deben 
organizar sus actividades responsa blemente y acorde a las leyes; el 
corporativo, donde se debe ver reflej ado  los criterios de responsabilidad 
pública y de sensibilidad; y las individu ales, donde se debe considerar a los  
ejecutivos como agentes morales  en las decisiones que adoptan. 
 
A continuación, se instala el criterio de los participantes o stakeholders que 
desplaza la habitual visión de la gestión de la empresa hacia los propietarios y  
accionistas y sus expectativ as. En consecuencia, la ap licación de esta visión , 
conlleva que el gobierno y las decisiones empresar iales están condicionados 
por las necesidades, demandas y expect ativas de accionistas, proveedores, 
consumidores, empleados, clientes, comunidades, medios y  gobiernos. 
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4.5 La teoría de Freeman y su modelo de stakeholders 
Edward Freeman (1984), posiblemente el autor que más ha madurado el  
modelo que domina RSC desde los noventa ,  extiende su punto de vista hacia 
un amplio rango de stakeholders como son empleados, clientes, proveedores, 
distribuidores, competidores y comunida des. Sitúa el término participa nte  
como un individuo o grupo  que puede afec tar o verse afectado  el logr o de 
los objetivos de una firma . Su aportación representa  un giro sustancial a la  
visión axial de la empresa respecto a accionistas y gestores. La empresa ya no 
se dirige pensando e n el benefi cio de uno s pocos, sino en el beneficio de  
públicos amplios, diversos y, a veces, con intereses contradictorios. En su 
conjunto la teoría de l os stakeholders, la teoría de Freeman, representa en el 
fondo un e squema de  gestión de las or ganizaciones y un pla nteamiento de 
ética empresarial.  
 
Esta perspectiva considera las empres as como un lugar de muy complejas 
relaciones con intereses distintos, a veces enfrentados, que los gestores  
deben tener en cuenta para encontra r un punto de equilibr io entre la 
propiedad, el trabajo, la comunidad, el consumidor y la política. 
 
Edward Freeman distingue entre participantes primarios y secundarios. Los  
primarios son accionistas, empleados,  clie ntes, sumi nistradores y poderes  
públicos, aquellos sin los que una empr esa no puede mantener una actividad. 
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Los secundarios  son los grupos de pr esión, los movimie ntos sociales, las 
universidades y los medios de comunicación. 
 
Esta perspectiva tiene una indudable co nsecuencia en la or ientación de la  
actividad empresarial pues ya la gest ión no se orienta exclusivamente a  
conseguir beneficios para los p ropietarios sino para  encontrar  un bala nce 
equilibrado en todo el universo amplio  y complejo que  interrelaciona con las 
corporaciones. Esta nueva r ealidad co nfiere una  dimensió n nue va y  
revitalizadora a la importancia  de la  reputación corporativa y de la 
comunicación empresarial en estos proces os de reorientación empresarial. El 
cliente y el consumidor se convierten en  el rey de la activida d empresarial. 
Primero, son los clientes externos, pe ro esta hegemonía de la noci ón del 
cliente se extiende también hacia los denominados clientes internos. 
 
Este enfoque emergente parte, así de la constatación de que la empres a 
tiene contraídos fuertes compromisos no sólo con sus accionistas, sino 
también c on los restantes stakeholde rs. Compromisos, no obstante, no 
siempre totalmente compatibles, pues lo s objetivos que los difere ntes grupos 
tienen con la empresa pueden ser mu y diferentes. Por eso la empresa que 
quiera ate nderlos  a todos adecuadamente debe tratar de gestionar e se 
conflicto potencial de expectativas , busc ando una  respuesta po nderada, 
escribe José Angel Moreno (2007: 187-225 ) al evaluar el impacto real de las 
ideas de Freeman. Moreno precisa  qu e e stos compromisos no derivan de 
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motivaciones éticas sino, principalmente, económicas, dada la naturaleza de la 
actividad empresarial. Moreno se inclina por un conc epto de responsabilidad 
integral que impregna el conjunto de la ac tividad empresarial.  En un sentido  
similar se pronuncia Robert Phil lips (2003:16) cuando señala que la teoría de 
los stakeholders es distinta porque si túa explícitamente moral y valores como 
un rasgo central de la gestión de las organizaciones. 
 
4.6 El desarrollo sostenible 
Aunque sin perder su vigencia , el modelo de stakeholder se está viendo en 
estos días encajado en las teorías de  desarrollo sostenible que tienen en 
cuenta la realidad de un mundo globalizado en el que todos son responsable s 
del bienest ar de todo s y de su futur o. P osiblemente, una  de las grandes 
aportaciones del modelo de stakeholders sea el sentido del diálogo entre todas 
las partes para buscar solucione s in clusivas que sea n capaces  de superar 
intereses que inicialmente están enfrentados como capital y trabajo. 
 
El desarrollo sostenible acerca el papel de la empresa al de la  política , al  
poner por encima el bien común que la  búsqueda del interés particular que 
tradicionalmente ha caracterizado la nat uraleza de la activida d empresarial.  
Una de las definiciones de m ás éxito la promovió en 1992 la Comisión 
Bruntland que señaló que los criterios sostenibles implican satisfacer las 
necesidades de las actuales generacion es sin poner en peligro las de la s 
futuras. Gladwin, Kennedy y Krause (1995: 874-907) indican en otro intento 
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definidor que desarrollo soste nible es un pr oceso de consecución  de 
desarrollo humano respetando formas in clusivas, conectadas, equilibradas, 
prudentes y seguras.  Por tanto, el eje de una firma sostenible no es el  
crecimiento económico  sino más bien el desarrollo sostenible que permita n 
desarrollar modelos de negoci o y pr oductos que f uncionen financieramente a 
la vez que son social, ecoló gica y éticamente correctos . En otra visión, Peter 
Ulrich (1994) afirma que en el actual contexto social la empresa d ebe adquirir 
el perfil de una “Institución cuasi pública”. 
 
4.7 Visión europea 
Los países europeos se han mostrado muchos más abiertos a reg ulaciones, 
por su tra dición, que los Esta dos Un idos. Las prácticas socialdemócratas 
esperan de las empresas una respuesta a las necesidades sociales y a las 
demandas de gobie rnos y  sindicatos para ejercer  un control sobre las  
empresas en aras del interés social. De esta forma, la responsabilidad 
corporativa en Europa hist óricamente ha  si do vol untaria y ha requerido una  
aproximación a  todos los grupos de interés más que estar exclusivamente 
orientada hacia los accionistas. 
 
En 1993, Jacques Delors, presidente de la Comisión de la Unión Europea, 
formula su llamamie nto a las e mpresas para lucha c ontra la exclusión social.  
En el 2000, el Consejo Europeo de Lisboa  invita a las corporaciones a apostar  
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por un desarrollo sostenib le que incluya componente s laborale s, sociales y 
ambientales. Estas iniciativas c uajan en el 2001 con el denominado Libro 
Verde que con sencillez abona la idea que la RSC es, esencialmente, un 
concepto con arreglo al cual las empres as deciden vo luntariamente contribuir 
al lo gro de  una  sociedad mejor  y un me dio am biente más lim pio  en sus 
operaciones comerciales y sus relaciones con sus interlocutores. 
 
El Libro Verde detalla que el ejer cicio de la RSC debe extenderse dentro de  
la empresa, en recursos humanos, en  sal ud y seguridad e n e l centro de 
trabajo y en la gesti ón del me dio am biente; fuera de la empresa, en las  
comunidades locales, socios comerciale s, proveedores y consumidores,  en 
derechos humanos, y  ante los problemas ecológicos. 
 
Cuando las empresas tienen  que integrar la respons abilidad s ocial en la 
gestión c otidiana de  toda s u cadena  de  pro ducción, sus trabajadores y 
directivos necesitan medidas de form ación y reciclaje para adquirir las 
cualificaciones y competencias necesarias. , afirma el Li bro Verde. Inv ita a la s 
empresas a adoptar códigos o manifiesto s  que incluyan valores que se vaya n 
traduciendo en medidas y decisiones que repercutan en toda la empresa. 
 
4.8 Estrategia de negocio 
Michael Porter y Mark Kramer (2006), tras hacer un balance, del estado de  
la RSC concluyen que  hay cuatro argume ntos en su f avor: obl igación moral, 
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sostenibilidad, permiso para operar y reputación. Empresas exitosas necesitan 
una socie dad saludable” , afirman estos autores. “La depende ncia mutua  de 
empresas y sociedad implica que las d ecisiones de negoc io y las polít icas 
sociales deben seguir el principio de valores compartidos. 
 
Porter y Kramer (2006) avalan la tesis de una integración de  negoci o y  
sociedad, recomendando esta perspectiva social a las empresas  que sigan 
estos criterios: identificar los puntos  de intersección co n las necesidades 
sociales, elegir los proble mas sociales sobre los que actuar, crear una agenda 
social corporativa, desarrollar practica s que una n l o externo y  lo i nterno y  
crear una dimensión social en la propue sta de valor.  Estos autores reclaman 
que integrar negocio y sociedad  requiere más que buenas int enciones y  un 
liderazgo fuerte. Exige ajustes en la organización, reportes e incentivos. 
 
Porter y Kr amer, autores muy s eguidos por los actuales profesionales de 
RSC, plantean una aproximación estratég ica a la involucración corporativa  en 
la sociedad. Estiman que hay una RSC de respuesta mediante ser un bue n 
ciudadano o mitigar el daño que determ inadas actividades de la cadena de 
valor pueden llegar a  ocasionar . Su RS C estratégica se fundamenta en dos 
grandes criterios. Por un lado, transformar la cadena de valor  pa ra beneficiar 
a la sociedad y, por otro, una filantr opía e stratégica que mejore los punto s 
principales de su oferta dentro de un contexto competitivo. 
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Evidentemente, la aplicación de estos criterios convierte a la empresa en un 
agente social dentro de un esquema de desarrollo sostenible que afecta a toda 
la marcha de la sociedad y en la  que  las corporaciones deben ser un 
componente más de ese juego de diálo go bajo el que se opera. El objeti vo 
común sería la mejora de la capacidad de creación de riqueza de l a empresa, 
pero en la perspectiva del reforzamiento de su eficacia  social en el marco de 
una sociedad compleja, según Tomás Perdiguero (2003: 165). 
 
Desde su punto de vista, dada  su na turaleza de her ramienta d e gestión 
debe form ar parte del ¨”núcleo duro” de la empresa y ser un componente 
decisivo de su carácter.  La respo nsabilidad social no puede consistir en una 
competencia febril de los departamento s por aparecer en todos los rankings, 
pensar en los colectivos desfavorecido s, apoyar obras cuasi benéficas, todo 
ello con el fin de generar capita l, simpatía y  buena reputación,  señala Adela 
Cortina (2007: 109-121 ). Debe asumirse como una herramienta de gestió n, 
como una medida de prude ncia y como una exigencia de justicia, continúa la 
autora en su argumentación. 
 
4.9 Medios y globalización 
Pero esta teorización es un proceso di námico que llega hasta nuestros días 
con el gran desarrollo de los medios de comunicación, las nuevas tecnologías 
y los movimientos antiglobalización. Stohl, Stohl y Townsley (2007: 30-45)  en 
su reflexión sobre una nueva generaci ón de RSC establecen un inteligente 
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paralelismo entre la historia del hombre ante el derecho y su posición en RSC.  
Fijan tres generaciones distintas que responden a tres grados de evolución. La 
primera, e s la de a quellos que  entien den los derechos como una petición 
individual para protegerse del poder om nímodo y asfix iante de lo s gobiernos. 
Estaría representada por Mi lton Friedman y los liberales. La segunda, es la de  
aquellos que exigen a los gobiernos que les satisfagan de una u otra forma lo 
que consideran sus derechos básicos como  el trabajo, la salud o la vivienda. 
Estaría representada por una  vi sión m uy europea y keynesia na. La  tercera, 
más moderna cronológicamente hablando, es la que se enfrenta al fenómeno  
de los derechos como un a rei vindicación de la hum anidad o de un ampli o 
colectivo social. Derecho a la paz, a la salud, al bienestar forman parte de este 
concepto. De alguna manera, estarí a representado por las ONGs y los  
movimientos antiglobalización. E sta tr ansformación está asociada, según los  
autores, con cuatro dinámicas: no se distingue entre los externo y lo interno,  
“glocalización” en los  tradiciona les y los  nue vos m edios, act uación en l a 
compleja red de relaciones entre las orga nizaciones de los distintos sectores y 
reconocimiento de la  permeabili dad de  las  fronteras entre los público y lo 
privado. 
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5. En búsqueda de la reputación 
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5.1 Frágil como el cristal 
Como se ha señalado en esta exposición la RSC forma parte de una ética de 
entender la relación entre empresa y so ciedad. Una ética que incluye no sólo 
el respeto a la ley y las norm as, sino un interés por actuar dentro de  l a 
sociedad d e una for ma filantr ópica  y co nstructiva, formando  parte de un 
esquema de sostenibilidad y, sobre to do, un diálo go con todos los grupos de  
interés que rodean y condici onan las co rporaciones. Pero las empresas se 
plantean hoy en día este proceso para  que les permita ob tener una venta ja 
competitiva que les proporcione éxito en el mercado. 
 
Esta cadena de pla nteamientos ev identemente condu ce a un concepto 
clave en la vida empresaria l y e n la propia organización de la  sociedad com o 
es la reputación corporativa. Para la  construcción de esta reputación la  
adecuada comunicación de las buenas no ticias y de las buenas  actuaciones, 
dentro de una estrategia de relaciones con los stakeholders, s e config ura 
como un elemento completamente crucial. 
 
Se necesitan muchos buenos actos pa ra construir una buena reputación, y  
solo hace falta uno para perde rla, aseveró en su famosa frase Benjamin 
Franklin, el  padre de los Estados  Unidos. Cristal, porc elana y re putación s e 
rompen con facilidad y nunca se arreglan bien, dijo en otro momento Franklin. 
Ronald Als op (2004:10) indica que aunque la reputación toma años en 
formarse, puede arruinarse en un instante. 
RSC en las grandes empresas españolas con presencia en América Latina: modelos de actuación 
-100- 
Juan F. Polo Martín   CAVP II 
No es fácil dimensionar en el fondo de  comercio el peso los tangibles y de  
los intangibles. Pero sí hay un cons enso generalizado respecto a que el  
incremento de los intangibles es notable. Jonathan Kendrick (1994) afirma que 
en la década de los treinta el valor de una empresa en Estados Unidos se 
relacionaba en un 70  % con los tangible s, mientras en los nove nta se había 
cambiado la relación y ese 70  % correspondía a los intangibles. 
 
Charles Fombrun y Cees Van Ri el (2004:  3) profundizan en estos puntos 
cuando indican que la reputación  explica cómo la gente toma decisiones no 
sólo basadas en la realidad, sino basada s en sus percepciones de la realidad.   
A continuación (2004:20) aseg uran que la reputación está intrínsecamente 
conectada con el posicionamiento estrat égico de la compañía como un todo. 
La reputación corporativa es un espejo  que explica el relativo éxito de la 
compañía convenciendo a los stakeholders sobre el presente y el futuro. 
 
El punto de vista de Ronald  Alsop  (2004:10) señala que la cuestión clave 
para las compañías es si prefieren pa sivamente dejar que otros formen las 
opiniones sobre ellos  o activa mente gestionar y maximizar su activo más 
valioso. 
 
Para Grahame Dowling (2001) la reputaci ón es el resultado de una imagen 
positiva de la empresa, cuando está en cierra valores como la autenticida d, la 
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honestidad, la responsabilidad y la integridad, es decir aquéllos que definen su 
compromiso con los stakeholders. 
 
De una manera indirecta se puede incl uir los criterios que James Collins  y 
Jerry Porras consideraron en Build to las t para defi nir lo que  denomi nan 
“compañías visionarias”. Collins y Porras (1994:2) establecen que se trata de 
primeras instituciones en su industri a, ampliamente admiradas por personas 
conocedoras, que han hecho huella en el mundo en el que viven, con varias  
generaciones de consejeros delegados, han cubierto varios ciclo de vidas de 
productos y han sido fundadas antes de 1950.  
 
5.2 Las leyes de Alsop 
En este nuevo clima de sospecha y escrutinio, una buena reputación es más 
importante que nunca y proporciona una de las más seguras redes con las que 
pueden contar las compañías,  escribe  Ronald Alsop (2004: X), el experto en 
marcas de  The Wall Street Jo urnal, quien considera que la gestión de la 
reputación es más un arte que una ciencia. (2004:X). 
 
Una buena reputación actúa como un imán: atrae sobre quie n la tiene, 
señalan Fombrum y Van Riel (2004: 3).  Justo V illafañe (2 003: 30-31) 
reconoce que la reputación tiene su origen en  la realidad de la empresa, y 
más concretamente, en su historia, en la credibilidad del proyecto empresarial 
vigente y en la alineación de su cultura corporativa con el proyecto. Este autor 
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ofrece una visión panorámica  y profunda del concepto , la construcción y la  
gestión de la reputación empres arial. La reputación es la cristalización de la 
imagen corporativa de una entidad cu ando ésta es el r esultado de un 
comportamiento corporativo excelente, mantenido a lo largo de l t iempo, que 
le confiere un carácter estructural ante sus stakeholders estratégicos.  El autor 
defiende que la reputación se puede medir, evaluar y comparar. 
 
Alsop establece los que denomina las 18 leyes inmu tables de la Reputación 
Corporativa. Y las agrupa en tres distinta s etapas: establecimiento de la 
reputación, mantenimiento y reparación. 
 
En la etapa del establecimiento de la reputación, Alsop incluye siete de de 
sus leyes: maximizar sus activos, medir su reputación, aprender a 
desenvolverse con sus audiencias, vivir sus valores y éticas, ser un ciudadano 
modelo, comunicar una visión corporativa y crear un mensaje emocional. 
 
En la  fase de mante nimiento, el auto r incluye otras seis leyes: reconocer  
sus limitaciones, estar vigilantes sobre los peligros, involucrar a los empleados, 
controlar internet, hablar con una sola  voz y estar atentos a una reputación 
que puede cambiar. 
 
Por último, para recuperar una reputa ción dañada, Alsop añade otras seis 
nuevas leyes: gestionar las crisis con de licadeza, solucionar el pr oblema a l a 
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primera, no subestim ar la opinión pú blica, el mejor ataque es  una bue na 
defensa y si todo falla, cambiar de nombre. 
 
5.3 La gestión de la reputación 
Justo Villafañe, el académico españo l,  plantea un modelo de gestión 
segmentado en defi nición de  la visió n reputacio nal de la  compañí a, 
diagnóstico reputacional  y  benchmarking de la competencia, ejecución del 
plan director y la comunicación. La reputación se puede gestionar al igual que 
se gestionan otras facetas de la vida empresarial y siguiendo procedimientos 
muy paralelos. Establece tres condiciones: dimensión axiológica, 
comportamiento corporativo comprometido y proactividad en la gestión. 
 
Eccles, Newquist y Schatz (2007)  afirman que la reputación depende de la  
percepción. Y que la reputación de las compañías es una relación directa entre 
su reputación con sus stakeholders en sus diferente s categorías (producto, 
relaciones laborales, servicios al clie nte, rendimie nto financiero , gestión de 
medioambiente, etc). Una reputación positiva  entre los stakeholders a través 
de múltiples categorías devendrá  en una sólida reputación de la compañía en 
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5.4 Comunicar para ser 
En el mundo moderno el uso de las herramientas de comunicación es una 
de las labores capitales para conseguir una a decuada reputación, a la vez que 
para renta bilizar un esfuerzo en RSC. La reputación que no se apoya en  
comunicación no existe y no genera valor a la compañía. Stanley Deetz (2007: 
267-279) señala en un trabaj o sobre  la  comunicación e n el modelo de 
stakeholders que las concepciones y prácticas de comunicación tienen una 
importancia tremenda para el éxito y via bilidad de programas de gobierno  de 
stakeholders.  El autor, tras reconocer las carencias teóricas y empíricas  que 
sustentan un mo delo de com unicación, indica  que correspondería al 
simplemente llamado “dem ocrático o de di álogo”, indicando que este modelo 
de comunicación debe centrase en la diversidad, el conflicto y la creatividad, si 
lo que verdaderamente se pretende es  una part icipación efec tiva de los 
stakeholders en los procesos de decisión. Por su parte, Haberlas (1984)  
reclamaba una reciprocidad de opor tunidades, superar relaciones de 
autoridad, posiciones en la orga nización y otras fuent es externas de poder , 
priorizando la transparencia y el conocimiento. Muchas de estas teorías están  
más destinadas a un conocimiento de la s diferentes partes que a la necesidad 
de tomar decisiones juntos, según Deetz. 
 
Heath (2005) sugiere una serie de planteamientos. En pri mer lugar , 
centrarse en programas en la que el  valor de  las decisiones de los 
stakeholders sea muy superior a su sola pe rspectiva de opi nar. Segundo, 
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primar programas con di versidad de i ntereses que promueva n soluciones de 
concordia más que de representar l os intereses de cada parte. Tercero, 
centrarse en los re sultados más que en los pr oblemas. Y por últi mo,  
considerar que  conflicto s y diferencias representa n una ener gía p ositiva. 
Deetz demanda una teoría de la comunicación que articule que por encima de 
consenso y terrenos comu nes,  hechos como diversidad y contestación   
pueden sostener acuerdos mutuos. 
 
Según Justo Villafa ñe (2003:155)  la comunicación de la reputación es lo  
que pone en valor el capital reputacional de la empresa . El plan de 
comunicación se debe diseñar con dime nsiones estratégicas, instrumentales y 
operativas. En lo estratégico, se estima  la percepción que la empresa quiere 
construir. En lo instrumental, todas las herramientas y recursos para alcanzar 
a los stakeholders. En lo ope rativo, las  a cciones y programas que los  
componen y desarrollan.  Villafañe es tructura el plan de comunicación 
(2003:156-177) en los siguientes componentes: 
o Posicionamiento reputacional: lo que hay que comunicar 
o Elaboración del triple informe: financiero, medioambiental y social 
o Mapa de stakeholders: a quien hay que comunicar 
o Programas 
o Relación con organismos de prescripción reputacional 
o Sensibilización interna 
o Comunicación con inversores 
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No necesariamente buenas marcas o co rporaciones, con fuerte nivel de 
conocimiento y atracti vo, gozan de una elevada reputación. Un caso claro es  
el de Nike, posiblemente la más potente marca de ropa deportiva del mundo y 
uno de los  iconos de  nuestra civilizació n, pero que s istemáticamente puntúa 
muy bajo en casi todos lo s ra nkings sobre reputació n corporat iva, debido a 
sus prácticas laborales en países en desarrollo y su poca atención al fenómeno 
del trabajo  infantil. Lo mismo  ocurre en el  sentido contrario, exi sten marcas 
débiles, pe ro que goz an de  una  alto  nivel reputacio nal. Pero , normalment e, 
corporaciones y marcas importantes,  con atractivo y a lto nive l de 
conocimiento, disfrutan de buena repu tación social derivado del efecto  
magnético que supone para clientes, inversores, medios y empleados.  
 
5.5 La diferenciación 
Fombrum y Van Riel (2004: 6-7), en su consultado Fama y Fortuna  señalan 
que una buena reputación es tablece potentes criterios de  diferenciación en el 
mundo actual. Señalan varias tendencias al respecto: 
 Globalización: Las compañías que operan en vari os mercados se 
aprovechan de su reputación cuando abren nuevas operaciones y hacen 
que su instalación sea más sencilla. 
 Disponibilidad de información: La sociedad y sus distin tos elementos se 
dirigen más hacia l os productos y servici os de cor poraciones con buen 
nivel reputacional 
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 Productos commodit ies: En el mund o de hoy muchos product os son 
similares en cualquier  lugar y la  forma de prestigiarl o, di ferenciarlos y  
elegirlos deviene de su reputación. 
 Mediamanía: Los escándalos corporativos de principios del siglo XXI ha  
situado a los líderes empresariales bajo los focos de los medios. Un 
forma de  protegerse es el prestigio re putacional de las grandes  
compañías. 
 Saturación publicitaria: El exceso de publ icidad y marketing di ficulta 
resaltar las ventajas de unos pro ductos sobre otros, por lo que el peso 
de la reputació n ay uda a descifrar esa diferencia ción hacié ndola 
palpable a los ojos de los stakeholders. 
 Activismo: Muchos grupos de ac tivistas sociales ponen a las compañías  
en el disparadero, por lo que la reputación es una forma de protección. 
 
La reputac ión i nfluye de una f orma defi nida y clar a en los princi pales 
stakeholders que rodean la vida corporati va y en los aspectos que les resultan 
más decisorios: 
 Clientes: afecta a sus decisiones de compra 
 Empleados: afecta a su compromiso y permanencia en las emprsas 
 Inversores: afecta a sus decisiones de inversión 
 Medios: afecta a la cobertura 
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La reputac ión importa porque está  intrínsecamente conectada con el 
posicionameinto estratégico de la comp añía en su conjunto. La reputación 
corporativa es un espejo que refleja el relativo éxito de una compañía 
convenciendo a stakeholders primarios,  se cundarios y transversales sobre la 
presente y futura validez de su dirección estratégica, según indican Fombrun y 
Van Riel (2004:20) 
 
Estos dos  autores traducen e sta im portancia en una herramienta, el  
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Visión y  
Liderazgo 
 Oportunidades de mercado 
 Excelencia 
 Visión de futuro 
Responsabilidad 
Social 
 Apoyo a buenas causas 




 Buen sitio para trabajar 
 Buenos empleados 




En su conocido libro Fama y Fort una, en el que ligan la  buena reputación 
con el éxito financiero, Fombrun y Van Ri el establecen los cinco principios que 







La visibilidad, según estos autores, cara cteriza a la reputación real, pues la  
familiaridad con una compañía influye po sitivamente en su prestigio con el 
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público. La comunicación incrementa la probabilidad que una compañía sea 
percibida como genuina y creíble y atraiga el apoyo por parte de sus  
stakeholders, indican Fombrun y Van Riel (2004: 87). El hecho de ser distintos 
representa otro elemento clave en la reputación real. Las grandes  compañías 
se deben esforzar en construir su re putación so bre la base de un espa cio 
propio de ellas y sobre uno o dos con ceptos. Tampoco se puede hablar de 
reputación sin autenticidad. Una auténtica reputación está construida sobre 
una representación auténtica de la compañía a sus stakeholders , según 
Fombrun y Van Riel (2004:92). Lo mismo ocurre con la transparencia. Los 
stakeholders conceden un mayor grado de  reputación y confia nza a 
compañías que conducen su s asuntos con apertura, tr ansparencia y amplitud.  
Transparencia construye.  Ma ntiene y d efiende reputación. Cu ando las  
compañías ofrecen más y me jor información sobre sí mismos, sus públicos las  
consideran más creíbles, según Fombrun y Van Riel (2004:94). La consistencia 
es otra cualidad que debe ser cui dada para evitar que se actúe co n diferentes 
criterios y contenidos según las audienci as. El criterio de consistencia debe 
mantenerse tanto  en las f unciones como  en el tiempo, pu es las compañía 
cimentan su reputación sobre la base de un posicionamiento prolongado.  
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6.  Modelos: pros y contras 
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6.1 Cinco aproximaciones a un modelo 
En consecuencia, se pueden colegir la  existencia de cinco acerca mientos a 
la RSC que oscilan de sde su negación dentr o de la ge stión de la s empresas, 
pasando por una concepción de filantropía hasta una visión integral que cuaja 
en el modelo de los stakeholders  y se proyecta con los criterios de desarrollo 
sostenible: 
 
1.- Modelo de la ga nancia: Visió n u ltraliberal, simbolizada por Milton 
Friedman, su famoso artículo de la s ganancias empresariales como única 
responsabilidad del ejecutivo y sus segu idores de los siguiente s años, que 
tanto peso  han tenid o en la e conomía d e los oche nta y  l os noventa e n 
concepciones y práctica política. 
2.- Modelo de la fila ntropía: Vi sión keyne siana que gana a deptos en las  
formulaciones europeas y que, d e una u otra manera, cuaja en el Libro Verd e 
de la U nión Eur opea, que  dema nda a  las empresas un c ompromiso co n l a 
sociedad y el medio ambiente . A ello habría que añadir los puntos de vista de 
Porter cuando estructura una aproxima ción estraté gica a la filantropía y 
establece una relación entre la misma y las ventajas competitivas de las  
empresas 
3.- Modelo integral: Impulsada entre otros por Archie Carroll y Donna Wood 
que, en cierta forma, co mo re spuesta a los liberales, esboza una te oría 
fundamentada en las obligaciones legales, éticas, económicas y voluntarias de 
las compañías. 
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4.- Modelo de los stakeholders: Impulsada por Edward Freeman y otros que 
estructuran las relaciones de la em presa dentro d e un diá logo con lo s 
diferentes grupos de i nterés primario y secundario que la rodean para busca r 
soluciones inclusivas 
5.- Modelo sostenible: Animado por grupos antiglobalización y por las ONGs 
más críticas que plantea que las corp oraciones deb en, sin c onsiderar su 
prioridad de buscar una ga nancia, observar unas políticas y actuaciones que 
busquen el beneficio de la humanidad, su bienestar y su futuro. 
 
Junto a ello, habría que añadir dos án gulos o consideraciones que sin duda  
están determinando el complejo mapa de relaciones derivadas del ejercicio de 
la RSC. Por una lado, el fenómeno de la voluntariedad o regulación legal de la 
RSC. Por otro, la c onsideración de la RSC como una herramienta de gestión y 
de seguim iento empr esarial que  les hace ser más exigentes y conseguir 
mejores resultados a las compañías. 
 
6.2 Evolución 
Desde mi modesto criterio personal, entiendo que la evolución de la historia 
de la economía y de la sociedad ha dejado muy superadas las tesis de los 
ultraliberales y su modelo de la ganancia e mpresarial, pese a que 
recientemente una encuesta en Estados Unidos mostraba el alto grado de  
identificación de líderes empres ariales con sus postulados. H oy en día es casi 
imposible imaginar una empresa, independientemente de su tamaño, sector y 
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localización, que pudiera mantener un ra zonable grado de presencia y eficacia 
dando la espalda a los mínimos postulados de responsabilidad empresarial. 
 
El perfil que la RSC va adquirie ndo en las empresas está determinado en 
primer lugar por la presión que ejerce la sociedad, las entidades públicas  y e l 
propio mercado. Lo que valía hace veinte años, hoy en día ha perdido vigencia 
y será una pieza de museo en los pr óximos diez años. Junt o a ello, el 
espectacular desarrollo  de l as nuevas  tecnolo gías y los  medios de  
comunicación provoca que los cambios y la evolución de las ideas se produzca 
a una velocidad diabólica y en un contexto globalizado que hace, por ejemplo, 
que un hecho ocurrido en una pequeñ a localida d del Tercer Mundo se 
convierta en un acontecimiento que marca una tendencia y origina el inicio de  
un cambi o de opinió n. Evi dentemente, cuando los países y la sociedad son 
más maduros, mayor es la capacidad de presión sobre las empresas. 
 
La inicial perspectiva moral, que condiciona a las corporaciones, desemboca 
a menudo en traducciones legales y normativas generadoras de unas 
obligaciones de actuación exigidas por  el complejo tejido social del mundo de 
hoy forma do por sindicatos, ac tivistas, vecinos, ecologistas, organizaciones 
humanitarias y de consumi dores. Singul armente, l as grande s empresas, 
aunque también en su ámbit o de actu ación hacia las medianas  y pe queñas. 
Esta posición de las organizacio nes sociales es rápidamente asumida por las 
instituciones polít icas internacionales y nacionales que se sienten en la 
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necesidad de convertir esa demanda mo ral en una obligación normativa o 
legal. Obv iamente, l os gobiernos so cialdemócratas  se muestran más 
inclinados a desempeñar este papel que los que sustentan posiciones más  
liberales. 
 
6.3 El mercado 
Este triángulo se cierra con el prisma  apor tado por el  propio me rcado en 
forma de consumidores, inversores, an alistas y empl eados. Los  princi pales 
indicadores como son el DJSI y FTSE4Good, junto a otros más, son la principal 
herramienta objetiva para medir la resp onsabilidad de las empresas ante el 
mercado. Diferentes estudios demuestr an como los consumidores priman la 
compra de productos desarrollados por empresas con responsabilidad 
contrastada. Y por s upuesto los invers ores. Muchos fondos  de inversión s e 
orientan siguiendo criterios de inversió n responsable. Esta es u na tendencia 
que irá cada vez más en aumento. Y no sólo eso,  f ondos de pensio nes, de 
sindicatos y de ONGs tienen represen tación en J untas de Accionistas y  
Consejos de Administración de grandes compañías multinacionales. El caso de 
los fondos de la po derosa ONG britán ica OXFAM cuando ame nazó con retir ar 
su paquete accionarial en la farmacéutica  GSK por su polí tica en los fármac os 
antiretrovirales obligó a la compañía  a adoptar unos criterios de precios 
preferenciales para un nutrido grupo de  países. Otro caso de interés viene 
determinado por l os productos Fair Trade y la cadena Starbucks. Su decidida  
apuesta por el comercio Fair Trade no sólo le ha  gana do una e norme 
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reputación y éxito comercial a la cade na de Seattle, sino que le permite 
vender su café al doble o el triple que otros competidores  con la absoluta  
complacencia de millones de consumidores. 
 
Un cuarto componente es taría determinado por los propios cambios que se 
produce en esta sociedad de vértigo de  los últimos veinte años en lo que 
afecta al creciente peso de la empresa en  el mundo de hoy, a la globalización, 
al protagonismo de la ideología ONG y al propio avance tecnológico. 
 
6.4 Modelo estratégico 
En mi opi nión, l os otros cuatr o modelos  son fruto  de una evol ución y  
maduración del mismo criterio. Arra nca de la necesidad de que las 
corporaciones impulsen una filantropía en el entorno en qu e se mueven y de 
alguna ma nera devuelvan part e de lo s beneficios que consiguen. Esta 
convicción filantrópica ha  interpr etado distintas fo rmas de llevarse a efecto 
hasta el modelo más sofisticado estruc turado por P orter quien aporta una 
visión enormemente estratégica, sost enible, in tegrada en el entorno y 
buscando una ve ntaja competitiva. La visión integr al estructura, en sus 
distintas versiones, una aproximación completa de  la vi nculación de la 
empresa con el entorno que recoge su s compromisos económicos, legale s, 
sociales y voluntari os, desde una persp ectiva ética y sin renunciar a los  
resultados para accionistas y propietarios. 
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El modelo de los stakeholders aporta en toda su pote ncia como estructura 
una realidad del juego de inte reses, contradicciones y conciliaciones que 
domina la vida empresarial y la necesid ad de dar una respuesta integral pero 
particularizada que satisfaga a todo ell os y debidam ente segmentada. Este 
modelo ha potenciado y transformado la orientación y la propia gestión de las 
empresas. 
 
Desde mi criterio, creo que es un mode lo no sólo teórico sino pragmático y 
que ha permitido la inserción en los orga nigramas y las estructuras 
empresariales de la R SC con un contenido claro y que permite establecer un 
diálogo, un as relacion es y un os re sultados en ese co mplejo mapa  de 
relaciones que conforma la vida corporativa. 
 
El modelo sostenible ofrece una  nueva dimensión a las grandes  
corporaciones empresariales que op eran mundialmente en sector es 
estratégicos o de impacto y que tienen  una actuación realmente global, pero 
sin perder su presencia local. 
 
Por tanto, entiendo que las grandes empresas deben incorporar los criterios 
de sostenibilidad al modelo de stakeholders en sus políticas de RSC. Mientras, 
para compañías de menor dimensión y ac tuaciones territoriales más limitadas 
el model o de los stakeholders debería responder  sobrada mente a sus 
necesidades. 
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Este modelo de stakeholders trufado de la visión sostenible debe ofrecer  
una polític a y respuesta a distintas dime nsiones de  l a vi da em presarial que 
incluirían las decisiones co rporativas, la productiva, la comercial, la financiera, 
la legal, la humanitaria, la social y la ambiental. En todas ellas, las compañías 
deben considerar que sus actuaciones tendrían que estar dominadas por unas 
perspectivas de desarrollo s ostenible que busquen un e quilibrio con todos los 
interlocutores, una práctica de diál ogo continuad o, una tra nsparencia y 
limpieza en sus decisi ones y, sobre todo , la visión de  que su activi dad debe 
garantizar el futuro de las nuevas generaciones. 
 
6.5 Gestión empresarial 
Se trata, por tanto, de una visión y una gestión del rol empresarial cargada  
de complejidad, compromiso y altos niveles de exigencia que, sin duda alguna, 
conducirán a unas empresas mejores y  más eficaces. Y ta mbién a unas 
empresas que provoquen unas so ciedades más desarrolladas, 
económicamente más  poderosas, políti camente más maduras y socialmente 
más avanzadas. Al final,  en buena medida el cr iterio que las empresa s 
desarrollan mejor sus funciones y consiguen mejores resultados en sociedades 
más opulentas y avanzadas que en ot ras más atrasadas y depauperadas 
soportan esta visión de sostenibilidad. 
 
Las empresas están en un continuo proceso de relación de dependencia con 
diferentes públicos. La adecuada gestión de esta realidad precisa fijar  que l os 
RSC en las grandes empresas españolas con presencia en América Latina: modelos de actuación 
-119- 
Juan F. Polo Martín   CAVP II 
puntos de vista  de todos  esto s agen tes sean tenidos en cuenta en los  
procesos de decisión. 
 
En un pri mer nivel,  estarían l os más involucrados en la realida d de la  
empresa, como son accionistas, empl eados y altos ej ecutivos. Ellos son el 
corazón de la empresa. A continuación  nos encontramos con un primer nive l 
de relación que abarca a clientes y cons umidores, prov eedores, entidades 
regulatorias, industria s del secto r y competencia. En un círculo más amplio  
aparecen las comunidades, los gobiernos, la sociedad y el medio ambiente. 
 
Para cada una de estas audiencias se  p ueden considerar las siguientes 
implicaciones y relaciones: 
o Alta dirección y relación con accionistas: Aplicación de los principios de 
buen gobierno corporativo, cu mpliendo con sus criterios de 
transparencia, independencia de órga nos y comisione s y evitar e l uso 
de información privilegiada 
o Empleados y trabajadores: Aplicación de políticas no discriminat orias, 
que primen el mérito y favorezcan la conciliación 
o Proveedores: Implica el control de la cadena de proveedores, 
buscando un trato justo con ellos, a la vez que respeten la legislación 
y la ética 
o Clientes y consumidores: Aplic ación de los criterios de calidad y  
servicio, al igual que una ética publicitaria y de marketing 
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o Competencia: Representa criterios de competencia leal 
o Administraciones: Lucha contra la  corrupc ión y cum plimiento de las 
normas, al tiempo que actuar como un ciudadano corporativo 
o Comunidades: Apoyar el desarrollo de las comunida des y vecindarios 
en los que se opera 
o Medio ambiente: Respeto y f omento de prácticas que cuiden el medio  
ambiente y la ecolo gía y preserven la vida para l as generaciones  
futuras 
o Sociedad: Aplicar un sentido de f ilantropía y compromiso que tiene 
una repercusión global 
o Prensa y medios: Actitud de diálogo y de transparencia informativa 
 
El modelo  de stakeholders en una visión de desarrollo sostenible de be 
considerar funciones como el sistema de  gobierno y  toma de decisiones, la 
cultura cor porativa, e l cu mplimiento de la  legali dad, transparencia, l os más  
elevados niveles éti cos, diálogo con accionistas, empleados, clientes y 
proveedores, medio ambiente y actuación social. 
 
Para poner en práctica una adecuada y sólida política de RSC se necesitan 
una serie de instrumentos como son: 
o Declaraciones corporativas: Pr etenden t ransmitir unos valor es y 
atributos a las empresas a través de la visión y misión de las que se 
dotan 
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o Códigos de  conducta:  Pretenden fijar los principi os m orales y éticos 
que mueven a la empresa y sus componentes 
o Políticas de RSC: Auspiciada por la alta dirección de la empresa, aspira 
a dotar a la compañía de unos obje tivos y estrategias que orienten la 
actividad de RSC 
o Sistemas de gestión: Básicamente, se trata de normas cuya aplicación 
represente un modelo de gestión empresarial en los diferentes  
ámbitos de actuación 
o Informes sociales y medioambientales: La más conocida es la GR I 
(Global Reporting Iniciative), que moldea criterios comunes para que 
las empresas informen de su actividad social y medioambiental 
o Inversión Socialmente Responsable: La consecuencia del apoyo de los 
mercados fina ncieros a las prá cticas de RSC. Para su mensuración 




Evidentemente, las compañías pretende n ganar reputación corporativa con 
sus políticas de RSC, se trataría de una consecuencia lógica derivada de las 
actuaciones que hemos mencio nado co n antelación. La comunicación es un 
factor determinante para el conocimi ento y reputación de las empresa s 
responsables. Se hace necesar io, cons ecuentemente, el impulso de una 
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política de comunicación que traslade, en primer l ugar, al c onjunto de  la 
opinión pública, y e n segunda instancia, particulariz adamente a los diferentes 
stakeholders las actuaciones y logros conseg uidos a través de los canales y 
mensajes más conve nientes. El  objetiv o de la comunicación debe aspirar a 
cubrir todas las expectativas de los grupos de interés. 
 
Por tanto, se puede afirmar que la  política  de comunicación de las  
compañías socialmente responsables debe  estar, cuando menos, dotada de 
dos segme ntos bien diferenciados. Por un lad o, una  estrat egia corporativa 
general de comunicación destinada a construir una imagen de reputación 
corporativa sólida en la opinión púb lica. P or otr o, pl anes segmentados de 
comunicación dirigidos exclusivamente a cada una de las disti ntas audiencias, 
desde los empleados a las ONGs, pasa ndo por accionistas e inversores y 
siguiendo por Administración y competidores. 
 
Estos planes deben estar dotados de lo s mensajes pert inentes transmitidos 
a través de los materiales y soportes más acordes con la nat uraleza de la 
empresa y del grupo  de interés. Pued en ser mem orias, folle tos, notas de 
prensa, web, campañas de marketing, publicidad, foros, eventos, etc. 
 
El reconocimiento externo de la RSC es el  mejor puente para obtener la 
reputación y la imagen de marca que la corporación busca para conseguir una 
ventaja competitiva en el mercado. 
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7.  Algunos datos sobre RSC de España 
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7.1 Implantación 
La evol ución de la RS C ha cobr ado un enorme dina mismo des de el año  
2000 hasta la fecha. El Estudio Real de la Impla ntación de RC en la Empresa 
Española”, elaborado por el Instituto de Intangibles señala que  un 4 % de las 
empresas españolas comenzaron a implantar estrategias de RSC hace sólo dos 
años y el 24% de dos a cuatr o años. Hasta el momento, las políticas más 
desarrolladas por las empresas se centr an en la  no discri minación, la 
seguridad y salud la boral, la c onciliación, los sistemas de evaluación de la 
satisfacción del clie nte, y de las actuac iones sociales y laborales . El estudio, 
destinado a conocer las opiniones reales  de t odos los grupo s de i nterés, 
también revela que un 96% de las empr esas encuestadas ya han desarrollado 
sistemas de diálogo con los distinto s g rupos de interés, a unque sean 
simplemente los convencionales. Así, la mayoría a firma que toma esta 
comunicación como punto de referenc ia a la hora de tomar decisiones 
estratégicas. Además, un 93% de las empresas que poseen estrategias 
socialmente responsables afirma tambié n tener documentos que lo ratifiq uen 
y el 97% se han adscrito a iniciativas internacionales como el Pacto Mundial. 
 
En cuanto a los motivos que han llevado a las empre sas a elaborar estos  
planes y asumirlos a su estrategia, el 37% de las em presas afirman que en 
primer lugar lo hacen por la creencia de  que tienen el deber de hacerlo. Crear 
un entorno de trabajo más atractivo pa ra sus empleados e incrementar las 
ventas son el segundo y tercer motivo respectivamente. 
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De esta forma, la RSC en España está al mismo nivel que en las empresas 
europeas y no tiene much o que  envidiarla s. Además , España es uno de lo s 
primeros países europeos en los que estas polít icas de RSC cuentan con un 
mayor f omento a nivel  políti co a tr avés de medidas co ncretas. Las  
conclusiones que se sacan del avance de  resultados indican que las empresas  
que más se suman a estas iniciativas son las grandes corporaciones, 
 
El Informe Forética 2006, encargado de medir la ev olución de la RSC  en  
España, afirma que el 50% de las empr esas conoce el concepto y que según  
el 71% de los directi vos no se trata de una  moda. Casi el 70% indica que la s 
empresas darán mayor importancia a la RSC en el futuro, siendo la reputación 
y el clima interno los principales cataliz adores. El área de mayor crecimiento 
será la gestión de la  diversida d junt o a l a incorpor ación de i nmigrantes y 
discapacitados. 
 
A ojos de l os directivos español es, in cluidos en el inform e, las principales 
ventajas que aporta  la RSC s on ma yor eficiencia en la gestión, marca  y 
visibilidad y alineamiento con los valores del entorno. 
 
Aunque un 55% de las empresas cr ee en  la RSC , sólo un 15% han 
emprendido proyectos tangibles. Un 39 % creen que sus clientes toman en 
cuenta la RSC en sus deci siones de compra, situándose el 21 % entre los que 
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vislumbran una predisposición de los consumidores a pagar más por productos 
de empresas responsables. 
 
En Forética 2006, las empresas r educen la importancia de la acci ón social 
en relación con otras líneas de actu ación. En esta área los proyectos  
preferidos hacen referencia a desf avorecidos y educación. Los menos, 
deporte, cultura y cooperación con el tercer mundo. 
 
Forética 2006 también se interesa por la  opinión de los ci udadanos. Cuatro 
de cada diez españoles han oído hablar de RSC, lo que implica un crecimiento 
de notorie dad de un 55% desde el 2004.  Después del servicio, RSC es  el 
componente más valorado por l os españoles a la hora de simpatizar con una 
empresas, situándose por encima  de los resultados. Un 67% de los españole s 
considera que RSC debe ser uno de los aspectos pri oritarios de la gestió n 
empresarial. Reconocen que las empresa s parecen estar ca da vez más 
preocupadas por ser socialmente responsable. 
 
Las preferencias ciudadanas siguen es te orden: clientes, empleado s, medio 
ambiente, acción social y  mecenazg o. Nueve de cada diez encuestados 
estarían dispuestos a penalizar  a pr oductos de empresas irresponsabl es, 
confesando uno de c ada dos q ue han dejado de consumir pr oductos po r 
razones éticas. En general se fían más de las pymes que de las grandes 
corporaciones. Los sectores más valora dos son el farmacéutico, transporte, 
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energía y distribución. En la parte de  atrás aparece la banca, los medios, 
telecomunicaciones, construcción y petróleo. 
 
Un reciente estudio del Cl ub de Excelencia en la Sostenibilidad sobre el 
estado de  la RSC en España  evalúa  con un notable (7,3 sobre 10) la 
implantación de la misma en nuestro país. Señala que el 94% de las empresas 
líderes cuentan con RSC y el 69% de la  mayoría de l as empresas. El estudio 
indica que no existe un consenso general sobre su alcance, implicaciones y las 
obligaciones para las empresas, por l o que para muc has empresas se trata 
todavía de una actividad básica o táctica.  
 
7.2 Cumplimiento 
El últim o i nforme anual del Observat orio de la Responsabilidad Socia l 
Corporativa, que analiza las memorias anuales de las empresas del IBEX 35, 
indica (2007:44)  que  de las  35 empresas que f orman parte del alcance del 
presente estudio, cinco de ellas no  se puede consider ar que presenten 
información relevante sobre aspectos de  RSC en los document os analizados. 
Estas cinco empresas  ocupan las última s cinco posic iones en el listado de  
puntuaciones obtenidas en contenidos, así como en sistemas de gestión. Estas 
empresas son Acerinox, Antena 3TV, Prisa, Banesto y Fadesa.  
 
El Informe  del Observatorio subraya que las empres as españolas aportan 
un elevado volumen de dato s económicos y operativos destinados a satisfacer 
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la curiosidad del ac cionista. La mayor parte de estas empresas so n 
multinacionales, operando en muy diversos países con realidades distintas, por 
lo que es muy difícil eval uar su aportación al desa rrollo económico y loca l de 
cada país. La publicación de información de aspectos medioambientales en los  
informes anuales de las empresas ana lizadas es muy desigual y no sigue 
patrones homogéneos, pese a que la mayo ría atiende a los criterios GRI. La 
información publicada es esca sa, incompleta y tendente a la minimización e 
infravaloración de los mismos (2007:59). 
 
Una evaluación similar se puede exte nder a los derechos sindicales. La 
información proporcionada es poco exha ustiva respecto al alcance geográfico. 
Mientras es exhaustiva en España, es muy poco significat iva en el resto d e 
países, pese a haber algunos de  ellos, como Colombia, donde operan muchas  
de ellas y donde es sabido las dificultades para ejercer el derecho de afiliación. 
En el caso de los impactos sociales, suelen ol vidar los ori ginados e n las 
personas que no están relacionadas directamente con la empresa, pues  
quedan notablemente infravalorados (2007:64). Algunas de e stas empresa s  
proveen s ervicios públicos, co mo electricidad o gas, lo que  a juicio del 
Observatorio les representa una  respon sabilidad aña dida, pues fallos en el 
suministro o precios elevados puede re presentar un atentado a las personas. 
Resulta sorprendente como ni nguna de ellas informa s obre el par ticular, más 
allá de considerarlo en sus cifras de negocio, sin comprometerse en observar y 
respetar las normas que prot egen en su esfera de in fluencia el derecho a una 
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vivienda a decuada, (2007:64). En este plano, el informe indica que las 
empresas del IBEX 35 no dan cabida en sus memorias a aquellas voc es 
representativas de la sociedad qu e denuncian públicamente  las huellas 
sociales generadas por las operaciones de las empresas, (2007:65). 
 
El informe anual del Observatorio resalta que se aprecia en los últimos años 
un aumento en el número de empresas que aprueban un Có digo Ético  o de  
Conducta, que tienen contenidos relaci onados con RSC, como pueda ser la 
lucha contra la corrupción. En temas de derechos humanos, el informe del 
Observatorio aprecia carencias y falt a de información en aspectos como  
respeto a los derechos humanos por pa rte de los servicios de segurida d,  
mantener el mismo nivel de respeto en el país de origen y en el resto de 
países donde se opera independientem ente de la legislación loca l,  
compromisos con las comunidades indí genas,  c umplimiento de acuerd os 
internacionales (OIT,  Declaración Univer sal, etc), control de la cadena de 
suministro, diferencias salariales entre hombres y mujeres, etc. 
 
Otro punto escrutado por el inform e se refiere a la protección del 
consumidor. Se indica que sólo una em presa se compromete a garantizar las 
normas int ernacionales cuando las lo cales sean menos exigentes. En su 
conjunto, según el informe, las empresas ofrecen en sus memorias una escasa 
información respecto a cuestiones infr acciones de las leyes d el consumo, 
autorregulación public itaria, prác ticas co ntractuales, resolución de quejas y 
RSC en las grandes empresas españolas con presencia en América Latina: modelos de actuación 
-130- 
Juan F. Polo Martín   CAVP II 
reclamaciones, protección de datos de lo s clientes y salud y seguridad de los 
clientes.  
 
El Observatorio, en s u informe anual,  pone de relieve también una escasa 
información apreciada en las memorias de  las empresas del IBEX 35 sobre los 
sistemas de gestión utilizados para RSC.  Estos sistemas incluyen  elementos 
como compromisos  corp orativos, po líticas, proc esos y pr ocedimientos, 
sistemas de medición, evaluación y mejora, auditoría y verificación, y 
rendición de cuentas. La evaluación realizada pone de manifiesto que siguen 
existiendo importa ntes debil idades y ca rencias en la  información publica da 
sobre el proceso de los sistemas de gestión de RSC,  según el informe del 
Observatorio (2007:79). 
 
Uno de los puntos a tomar en considerac ión es la definición del alcance de 
las memorias de RSC. Según el inform e, numerosas empresas só lo presentan 
información de ciertas líneas de negocio,  pero no so bre todas, al igua l que 
sólo se recoge sobre algunos pa íses, pero no so bre t odos o so bre alguna s 
funciones, pero no sobre todas.  
 
En lo relativo a los stakeholders, la mayor  parte de las empresas  que 
ofrecen alguna información sobre aspectos de RSC hacen mención al concepto 
de partes interesadas genéricas e in cluso estructuran la  información de  
acuerdo a cada una  de ellas , s egún dice el Observat orio (207:82). Pero se 
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echa en falta una identificación precisa de los grupos concretos que componen 
cada una de ellas.  En la extensió n de los sistemas de gestión de RSC a lo 
largo de la informa ción ana lizada se  evidencia que existen diferencias  
significativas entre la s empresas que por su información aparentan estar m ás 
avanzadas y las que lo están menos, que centran su comu nicación en el 
anuncio de  compromi sos y valor es relacionados con l a RSC, o simplement e 
obvian estos aspectos, indica el informe (2007:84). 
 
La i nformación s obre la cade na de va lor es escasa.  Sólo un 9% de las 
empresas indican en sus memorias ha ber establecido co mpromiso con sus  
proveedores en materia de derechos hu manos. El Observatorio también echa  
en falta una información exhaustiva sobre el resu ltado de la s gestione s 
concretas que se han ido adoptando.   
 
La información sobre Gobierno Corporativo es elevada y superior a la de los 
otros pará metros, posiblement e deriva da de la aplicació n de la Ley d e 
Transparencia de las Sociedades Anónimas Cotizadas.  
 
7.3 Los intentos de regulación 
En España se ha suscitado un debate de similar calado que en otros países. 
Este debate no es otro, en el fondo, que la obligatoriedad o voluntariedad de 
la RSC por parte de las empresas, debate que arranca de los distintos intentos 
de regulación o fijación de criterios por parte del Gobierno.  
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El 20 de marzo de 2007, Gobierno, sindicatos y empresas formaron la Mesa 
de Diálo go Social sobre RSC, que se suma a los com promisos del Gobierno 
representados por el  Foro de Expertos  y l a Subcomi sión Parlamentaria. Con 
este paquete de iniciativas el Gobierno  pretende consolidad los cauces d e 
participación de los interesados, impulsar la RSC en la Administración Pública y 
seguir los criterios del Pacto Mundial para  inspirar la normativa administrativa 
(derechos de los consumidor es, derechos humanos, no discriminación laboral, 
respeto al medio ambiente y erradicar la corrupción).  
 
Por su parte, el Foro de Expertos pl anteó una definición de RSC q ue señala 
que junto al cumplimiento estricto de  las obligaciones legales, tambié n 
representa un esfuerzo voluntario por parte de las empresas para incorporar a 
su gestión, estrategia y procedimientos la s inquiet udes sociales, la borales, 
medioambientales y el respeto a los de rechos humanos, sobre la base de una 
relación transparente con sus grupos de interés y siendo re sponsable del 
impacto de sus actividades.  
 
El Foro, en una de sus varias sesiones de trabajo, ha fijado como objetivos 
fundamentales del informe de RSC elaborado por las empresas aspectos como 
herramienta que facilita la infor mación a los stakeholders y una  muestra de 
transparencia y veracidad con los cons umidores. También señala como otros  
objetivos e l cumplimi ento de la s prácti cas de gobier nos corpor ativo  y l a 
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confianza en el compromiso  social de las corporacio nes pública s y pr ivadas. 
Incluye, además, la necesidad de que los informes muestr en los periódicos 
avances  que protagonizan las empresas  e integren la RSC en la gestión 
empresarial.  
 
En junio de 2006, la Subcomisión para  promover la RSC en las empresas, 
creada en el seno de la Comisión de Trabajo y Asuntos Sociales del Congre so 
de los Diputados elevó sus conclusiones  , que presentaron el 13 de diciembre 
de 2006 en el Congreso de los Diputados.  
 
Esta subcomisión, pr esidida por  el diputado Ram ón Jáuregui , recibió las  
aportaciones de 59  expertos en re presentación de  colectivos como 
universidad, administración, sociedad civil, empresas y sindicatos.  
 
El resultado de este grupo se dividido  en tres bloque s diferenciados. Los  
bloques o segmentos responden a lo siguiente: 
 Constataciones: Se trata de de las consideraciones de ti po g eneral. 
Incluyen una definición  de RSC como un pro ceso que representa un 
modelo nuevo de ge stión  vol untario para  las empresas, aunque es 
obligatorio en determinadas materias . Señala que la transparencia y la  
comunicación  son una rasgo d iferenciador de la RSC, al tiempo que 
engloba bajo este paquete los siguientes aspectos: 
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 Gobierno corporativo 
 Derechos humanos 
 Ámbito laboral 
 Proveedores 
 Acción Social 
 Impacto Ambiental 
 
La Subcomisión subraya el importante número de iniciativas internacionales 
para fomentar la RSC, así como la aparición de nuevos actores, en especial las 
ONGs, para el desarrollo de un tema qu e en principio es empresarial. Señala 
que los medios de comunicación so n i nstrumentos fundamentales par a 
movilizar la opinión pública, sie ndo lo s gr andes empresas la encargadas de 
incentivar este movimiento hasta co nvertirlo e n un para digma que l as 
compañías español as deben i ncorporar en sus procesos de 
internacionalización con el crit erio de  responder a la realidad social y 
económica de cada país en el que operan.  
 
La Subcomisión anima a que las Admi nistraciones fomente n un marc o 
estimulador para la R SC, similar a la de  otros países, con es pecial foco en las  
pymes.  
 
 Directrices generales: Entre las que se ñala, cabe destacar la referida a 
la concepción de RSC como una cultura de mutua exigencia entre 
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empresas, sociedad e instituciones y la  relativa a una lla mada a 
Administración, empresas, sind icatos, consum idores, medios,  
inversores, ONGs, etc para comp lementar sus esfuerzos en la  
promoción conjunta de la RSC. 
 
 Recomendaciones: La Subcomi sión propone un a mplio lista do de  
medidas concretas, entre las que se incluyen las siguientes: 
 
 Empresas: Elaboración de la tr iple memoria bajo los criterios GRI 
para las cotizadas, medidas  de auto rregulación sectorial, 
intensificación de tra nsparencia y buen go bierno, pr omoción y 
fomento de  I+D+i y su conc epción como una estrategia de 
competitividad global. 
 Administraciones Públicas: Me didas de impulso, f omento y  
promoción  de la RSC, a través de bonifi caciones, mejoras de 
marcos legislati vos y ayudas  a determinados colectivos.  
Concretamente animan a regular los convenios internaciona les 
en materia de med io ambient e y derechos huma nos y la  
elaboración de las memorias de sostenibilidad de las empresas 
del IBEX 35. 
 Consumidores e inversores: Difu sión del consumo res ponsable e 
incorporación de criterios de Inversión Socialmente Responsable. 
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 Otros actores: Solicitud a empres as de la economía social para 
integrar sus políticas sociales en  una estrategia global de RSC. 
Desarrollar la investigación y la formación de RSC en los grados 
medio y s uperior de  enseñanz a y la mayor implica ción de los 
medios de comunicación en la cobertura de temas sobre RSC.  
 
Alternativa Sostenible  es un gr upo de  opinión creado por  un variopint o 
grupo de personas de distintas i deas, profesiones y perspectivas con el ánimo 
de influir en la formulación de la  RSC en las empresas. Lo componen políticos, 
académicos y pr ofesionales. E n un artículo publicado en el diario El País 
Negocios (2007. 30 d e septiembre. P16) lanz aban un Manifiesto dirigido a la 
opinión pública y e mpresarial, en el  que entre otras cosas señalaban lo 
siguiente: 
 La RSC  es o debe ser una form a de concebir la funci ón social d e las 
empresa”. 
 La RSC no es un movimiento coyuntural. 
 La RSC s e configura así como el necesario antecedente de un nuevo  
contrato social, que co ncibe las empresas/instituciones con base en 
valores que crean valor. 
 La RSC la concebimos como una ac titud v oluntaria, basa da en el  
cumplimiento de las normas e inspirad a en la búsqueda de respuestas 
responsables a las d emandas y a los problemas que plantean a la 
empresa sus grupos de interés. 
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 No hay una única ma nera de concebir y aplicar la RSC a las empresas.  
Hay enormes diferencias entre los sectores de actividad económica, 
entre los países en los que las empres as desarrollan su actividad, en el 
tamaño de éstas y en los ritmos y urgencias de cada una de ellas. 
 La RSC es mucho más que acciones sociales puntuales. 
 No hay RSC sin cumplimiento de la ley y sin trabajo decente. 
 
Este Manifiesto representa por la he terogeneidad de sus firmantes y el 
momento en que se suscribió una au téntica decla ración de  intenciones 
respecto a la RSC en nuestro país. 
 
7.4 Organizaciones españolas dedicadas a RSC 
Desde los primeros años del pre sente siglo, nuestro país ha sido testigo del 
nacimiento de distintas organizaciones especializadas en la RSC y el desarrollo 
sostenible impulsado por las empresas.  
 
Forética: Surge como consecuencia del X Congreso de Empresas de 
Calidad, que tuvo lugar en Barcelona en 1999, cuando los participantes s e 
comprometen a fomentar la responsa bilidad en las empresas. De esta forma, 
un número de profesionales, universitarios, empresas y ONG deciden crear un 
foro multidisciplinar  para fomentar la gestión responsable . Uno de  sus 
primeros frutos es la elaboración de la Norma de Empresa SGE21 , que recoge 
el primer si stema de gestión de l a responsabilidad social europeo destinado a 
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alcanzar una certificación. F orética mantiene un enfoque basado en la calidad 
y la transparencia, bajo criterios integradores. Tien e como objeti vos 
principales ser el refer ente en servicio s ligados a la RSC, intenta ndo mejorar 
las herramientas de gestión. En segund o lugar, gestionar el conocimiento a 
través de la investigación en RSC, como lo demuestran sus diferentes 
estudios.  
 
Fundación Entorno-BCSD España: Se trata de una o rganización 
privada, sin ánim o de lucro, c on la misión de a bordar las o portunidades 
empresariales ligadas al desarrollo sost enible. Fundada en 1995, cuenta en la 
actualidad con un centenar de empresas  asociadas. Tiene como principales 
objetivos fomentar el liderazgo empres arial como cat alizador de l desarrollo 
sostenible y apoyar a las empresas para innovar y crecer en esta materia.  
 
Club de Excelencia en Sostenibilidad:  Asociación empresarial  
compuesta por  un grupo de grande s empresas que apuestan por el 
crecimiento sostenido desde el punto de vista económico, social y 
medioambiental para ser un foro  de diálogo  con stakeholders, plataforma de 
benchmarking para el desarrollo  sostenib le y difusor de buenas  prácticas. El 
Club organiza eventos, establecer alia nzas, realizar publicaciones, crear  
premios y formar en materia de responsabilidad social. 
Fundación Empresa y Sociedad:  Es una Fundación que promueve una 
actuación de la empresa a favor de la s personas y colectivos desfavorecidos 
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de la sociedad. Para Empresas y Soci edad, RSC es una activida d transversal 
que afecta a toda la empresa y a su vi sión estratégica. Integra el ángulo 
económico y social, empresarial y humano,  analizando el comportamiento de 
las 250 principales empresas del país. Con sus investigacione s, pretende  
incidir en la realidad creando líneas de acción en las empresas. Se financia con 
recursos privados. 
 
Observatorio de la RSC: Es una asociación integrada por ONG, sindicatos 
y or ganizaciones de consumi dores, con la  intención de  fomentar  la  
participación y cooperación entre  organizaciones sociales que actúan en RSC.  
Es también una plataforma de estudios e investigación, centro de pensamiento 
y generación de opinión, sensibilizació n para todos sus miembros. Su objetiv o 
principal es llevar a cabo un seguimient o  y valoraci ón de la RSC en España, 
divulgando las buenas prácticas. 
 
Foro de Reputación Corporativa:  Es una organización de encuentro, 
análisis y divulgación de tendencias, herramientas y modelos de gestión en 
reputación corporativa. Se fundó en el 2002 y forman parte del mismo las 
grandes empresas españolas , que se unen con la vocación d e colaborar  en 
proyectos comunes que redunden en beneficio de todos 
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8. Índices y memorias   
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8.1 Los índices 
La RSC y la inversión socialment e responsable, merced a su desarrollo ha  
ido generando a lo la rgo de los últim os años  la a parición y consolidación de 
determinados sistemas de medi ción, ca lificación, información y certificación 
internacionales que determinan la cualid ad de las empresas en este cru cial 
área. 
 
La atención a los índices repres enta una de las princi pales actividades de 
los departamentos de RSC de las compañ ías, pues una buena posición en los 
mismos expresa que su actuación respon de o no a las expectativa s generadas 
por la empresa. La a parición en los me ncionados índices representa para la s 
grandes compañías, en especial cotiza das y con actuación internacionales, un 
listón clave para mensurar su reputa ción. La empresas españolas no son 
ajenas a esta inclinación. Sólo las de mayor capitalización bursátil y una fuerte 
actividad internacional, sensibles a la re putación en los mercados financieros , 
son las más dotadas por pugnar en la aparición de estos índices.  
 
La importancia de estos índices ha sido , está siendo i ndudable, para poner 
de manifiesto ante los consejos  de admi nistración y la alta dirección de las 
empresas la importa ncia de invertir con criterios de sostenibilidad y de 
gobernar las empresas bajo parámetros de responsabilidad.  
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A finales de los nove nta y principios del siglo actual dos de las princi pales 
entidades mundiales en informa ción y cata logación financiera introdujeron en 
el mercado sendos índices  que han marc ado la pauta en la categorización de 
la actuación en RSC promovida por las compañías . Dow Jones lanzó el Dow 
Jones Sustainabilit y Index  (DJSI). Este índice surg ió en 1999 por iniciativa  
conjunta de Dow Jones, STOXX Limited y SAM Group . Se basa en la gestión 
económica, medioambiental y social a tr avés de más de cincuenta criterios 
generales y específicos para cada sector.  
 
A princi pio de cada año, Dow Jones  invita a participar a cerca de 2.500 
empresas cotizadas que, por tamaño y determinadas característ icas, pueden 
figurar potencialmente en el mencionado índice. Entre ellas, están las incluidas 
en el IBEX 35. Las c ompañías responde n el cuestionario y se las evalúa a  
través de más de cincuenta criterios , teniendo cada uno un diferente peso.  
 
Su gran rival británic o comercializó en  el mercado el F TSE4Good en el año 
2001. Este índice evalúala responsabilida d social de las empresas en función 
de sus actuaciones a favor del de sarrollo sostenible, relaciones con los grupos  
de interés y en defensa del respeto a los derechos humanos.  
 
Se puede indicar que mientras DJSI tiene una orientación más volcada en el 
medio ambiente, FTSE4Good lo hace en temas de mayor contenido social de y 
derechos humanos. Los índices excluyen  a sectores completos como es la 
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producción de tabaco, armamento conven cional o nuclear, energía nuclear y  
las especializadas en uranio.  
 
La construcción de un índice de RSC ti ene varias etapas diferenciadas. Por 
un lado, la selección del uni verso inicial, el análisis o rating de RSC de las  
empresas constituyentes del universo in icial, la decisión y a plicación de  
criterios de RSC  por parte de proveedores para la  selección inicial, y la 
selección final de empresas constituye ntes del índice, ac orde también con 
parámetros financieros.  
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Empresas españolas 






























La elab oración de la s memorias de sostenibilidad r epresentan otro hit o 
anual en la  actividad de los departamen tos de RSC de las compañías. Se ha 
ido haciendo necesario contar con un estándar ampliamente aceptado por la 
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8.2 Las memorias 
La Global Reporting Initiative (GRI) ha sido la más só lida y extendida, pues 
más de 7 50 organizaciones internac ionales confeccionan sus memorias  
siguiendo sus postulados y su guía. GRI, con sede en Holanda,  fue 
constituido en 1997 como una iniciati va conjunta de la or ganización no 
gubernamental estadounidense Coalition for E nvironmentally Responsible  
Economies (CERES) y el Programa de Naciones Unidas para Medio Ambiente 
(PNUMA) con el obje tivo de f omentar la  calidad, el rigor y la  utilida d de 
memorias de sostenibilidad. Su objetivo básico es pr oporcionar las empres as 
una guía que les per mitiera comunicar su relación y contribución al desarrollo  
sostenible, teniendo en cu enta las demandas de sus grupos de interés. E l 
objetivo de GRI es lograr el establecimi ento de una i niciativa q ue tenga l a 
misma aceptación y reconoci miento que los que disfru tan en la presentación  
de informes financieros. GRI no  obliga a que las empresas presenten todo el 
contenido establecido, pues se inc lina por potenciar el criterio de 
transparencia, aunque el contenido pr oporcionado no sea com pleto. En  ese  
sentido, prevé la posibilidad de sumini strar informes de so stenibilidad en un 
proceso denominado incremental, cuya aproximación puede ser muy variada. 
 
La Gruía GRI cuenta para la elaborac ión de memorias de sostenibilida d 
consta de  un conj unto de pri ncipios que tienen como fi nalidad def inir el 
contenido de la  memoria y garantizar la  calidad de la  información divulga da. 
También incluye los denominados contenidos básicos, que están formados por 
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los indicadores de desempeño y otros apartados, así como una serie de pautas 
sobre aspectos técnicos relacionados con la elaboración de memorias.  
 
A lo largo de los años, se han impulsado varias versiones de la guía original. 
En la Cumbre Mundial sobre Desarrollo  Sostenible de Johannesburgo de 2002 
se presentó la Guía 2002, que aporta la modificación del marc o conceptual 
hacia un m odelo de “accountability” o responsabilidad de la or ganización con 
los grupos de interés, en concreto el de la AA100. Este estándar, animado por 
el Institute for Socia l and Et hical Account ability (ISEA), plantea un model o 
stakeholder de gestión, i nformación y a uditoría so cial. Su fi nalidad es 
desarrollar la inform ación sobr e sostenib ilidad, cuya  fina lidad es ampliar  el 
enfoque económico hacia ot ras vertientes como son los impactos sociales y 
medioambientales. Ha tenido una amplia  y rápida a ceptación y seguimie nto 
por parte de las empresas españolas.  
 
La Guía 2002 de GRI  ha sido muy se guida por las compañías e uropeas y 
españolas. En la actualidad 57 empres as españolas presentan sus informes 
según este modelo, lo que le sitúa en el  cuarto lugar en países por el número 
de empresas que se ajustan a estos criterios. Pero lo más destacado que es el  
primer país por el número de empresas que tienen sus informes calificados en 
“in accordance”, la máxima categoría co nferida por GRI para determinar la 
calidad de los informes y el 75% de las empresas españolas  han obtenido 
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dicho reconocimiento, muy por encima de la media, o de países como el Reino 
Unido o Estados Unidos.  
 
Empresas Mundo España 
Informantes 751 57 
In accordance 120 43 
 
EL GRI propone diferentes instrumentos: 
 Directrices generales: para todas las organizaciones 
 Suplementos sectoriales: con especificidades para industrias concretas 
 Protocolos técnicos: procedimientos para implantar y medir indicadores 
 Documentos guía: consejos para determinados aspectos de la RSC 
A la G2, le ha sucedido la G3, que se ha empezado a aplicar en el 2007. Se 
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10. Claridad 
11. Tiempo 
EL G2 es  un documento flexible que pr ima la transpar encia aplicable a las 
directrices que hace que las organizacion es informes sobre sus actividades y 
políticas sociales, económicas y medioa mbientales. Las directrices proponen 
un marco de contenidos que se estructuran en cinco puntos clave: 
1. Visión y estrategia: Declaración de la orga nización sobre la  
sostenibilidad de la  empresa, así como una declaración de su prime r 
ejecutivo respecto a su visión personal 
2. Perfil de la empresa: Visión ge neral de la organización basada en datos 
fundamentales, alcance de la memoria y perfil del informe 
3. Estructuras de go biernos y sis temas de gestión: Se refiere a la  
estructura, políticas  y sistemas que utiliza la organización para 
implantar sus estrategias de sostenib ilidad. Debe inclui r estructura de 
gobierno, participación de stakeholders y sistemas de gestión 
4. Tabla de contenidos GRI: Ubicación de cada elemento de contenido del  
GRI dentro de la memoria de la organización por sección e indicador 
5. Indicadores de rendim iento: Divi didos en tres dimensiones 
diferenciadas: 
a. Rendimiento económico: impact o sobre la economía de sus  
stakeholders, así como sobre la economía local, nacional y global 
b. Rendimiento medioambiental: Impacto en los sistemas naturales, 
incluyendo ecosistemas.  
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c. Rendimiento social: Impacto sobre los sistemas sociales en los 
que opera 
La G3 representa mejoras y dife rencias en el sentido de centrarse más en 
aspectos específicos del reporting, disposición en formato electrónico de todos 
los documentos, inclusión de una nueva sección sobr e estrategia y análisis de 
riesgos, a mpliación de los indicado res a derechos humano s, laborale s, 
económicos, medioambientales, responsabilidad de producto y sociedad. 
 
Por otro lado, hasta ahora, no e xiste ninguna norma i nternacional sobre la  
gestión de RSC. La ISO está desarrolland o unas pauta s para la gestión de la 
misma, habiendo seleccion ado al Instituto de Norm as Sueco (SIS) y a la 
Asociación Brasileña  de Normas T écnicas (ABNT) para  que li deren 
conjuntamente el proyecto. La publicació n de esta norma, que se llamará ISO 
2600, aparecerá en el 2008. Aparte de eso se han desarrollado  normas 
nacionales e independientes, como es el caso de la SGE21 de Forética, que se 
ha convertido en la primera herramienta de gestión de  RSC certificable en el 
ámbito europeo. La ISO ofrece s uficientes normas certificables a las empresa s 
como para  que  éstas pue dan demostrar su gestión efectivas  de los riesgos 
dentro de los parámetros de RSC.  
La gestión del riesgo medioambiental puede certificarse mediante la ISO 
14001 o la EMAS; la salud y la seguridad mediante la OHSAS 18001; las 
condiciones de trabajo de la cadena de suministro a través de la SA8000; los 
derechos humanos mediante la AA1000, etc.        
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9.  Presencia empresarial e inversión 
española en América Latina 
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9.1 Un gran inversor 
España es uno de los grandes  invers ores en América Latina desde los 
inicios de los años nove nta, coincidiendo con la  s alida de l as empresas 
españolas al exterior. La presencia de las compañías españolas en los 
mercados internos de  América Latina  ha tenido un tremendo impacto en 
sectores como telecomunicaciones, banc a y energía, donde se han producido 
cambios sustanciales en el servicio y en las prácticas comerciales.  
 
En la década del 2000, América Lati na, según CEPAL (Comisión Económica  
para América Latina y el Caribe), ha experimentado un crecimiento económico 
continuo a una media anual del  4.3%, soportada por una coyuntura externa 
muy favorable caracterizada por la expansión sostenida de la economía 
mundial y la abunda nte liquidez existente en los merc ados internacionales de 
capital. Se puede afirmar – según Ferna ndo Casado - que la economía 
latinoamericana se está adaptando rápi do a la globa lización y participando 
más activamente en la economía mundial (2008: 212). 
 
En las inversiones españolas en la re gión se aprecian distintas etapas. Dos 
fechas claves para la internacionalización de la empresa española fueron 1986, 
con la entrada de España en la CEE,  y 1993, con la creación del Merca do 
Único Europeo. En este proceso se cr ea u na necesidad de competir a nivel 
internacional para protegerse de adquisici ones hostil es por parte de los 
grandes grupos comunitarios. Esta situación imponía una necesidad de crecer, 
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ya que el mercado español era demasiado pequeño para ell o, según Casado 
(2008:213).  
 
El Observatorio de la Empresa Multinacional Española abunda en esos  
mismos criterios: en el periodo comprendido entre los años 1994 y 2007, la  
economía española ha experimentado uno de los periodos de crecimiento más  
largos de su historia. Diversas son las causa que podrían ayudarnos a explicar 
este sostenido proceso de crecimiento. Entre ellas sin duda figuran los efectos 
derivados del alto gr ado de cumplimie nto de la total idad de los  acuerdos de  
Maastricht y, en pa rticular, l a rápida  re ducción de l déficit pr esupuestario 
público (2008:168) 
 
Desde ese momento, la inversión espa ñola es la segunda más importante 
en la región, tras la  animada  por lo s Estados Unidos y su nutrido tejido  
empresarial. Según datos del Ministerio de Industria, la inversión española 
entre 1993 y el 2007 se sitúa en casi  130 mil millones de eu ros, lo que 
representa alrededor  del 32% del co njunto de la inve rsión empresarial 
española en el exterior. Es de s eñalar que el 95% de estas inversiones fueron 
realizadas por siete empresas: Repsol, Telefónica, BBVA, Santander, Iberdrola, 
Endesa y Gas Natural. Al igual, que el 75% de este caudal inversor se dirigió a 
cuatro países: Argentina, Brasil, México y Colombia. Esta apuesta de las 
empresas españolas no tiene precedente  y demuestra una firme confianza de 
los españoles a América Latina . No obstante, la inversión debe a nalizarse con 
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cierta cautela, ya que se alcanzó de bida, fundamentalmente, a  la dimensi ón 
del pr oceso de f usiones y a dquisiciones internacionales,  se gún Casado 
(2008:214). 
 
Bien es cierto, que se pueden establecer dos periodos muy diferenciados en 
la inversión española en América Latina, que muestra un esfuerzo decreciente. 
Por un lado, uno inicial, entre  1993 y el 2000, en el cual las empresas 
españolas invierten 77 mil m illones de euros, lo que representa el 50% de su 
esfuerzo inversor. Por otro, la etapa que va del 2001 al 2006, en el que la 
inversión se reduce a 48 mil millones de  euros, lo que apenas alcanza a un 
18% del conjunto total, según datos del Ministerio de Industria. Este cambio 
de tende ncia se justificaría  por varias  razones. En primer lugar, por el 
cataclismo económico que  representa la  crisis de Argentina del 2000. Pero 
también por la apar ición de Gobierno s, liderados por Hugo Chavez en 
Venezuela, que plantean políticas de dudoso respeto a la actividad empresarial 
y a la segurida d jurí dica que demanda el  inversor i nternacional, en país es 
como Bolivia, Argentina y Ecuador. Tampoco se puede obviar el hecho de que 
las grande s empresas española s se an iman a inver tir en mer cados más 
seguros y más próximos en lo político, como son Esta dos Unidos y los país es 
europeos. Pero también, hay que indica r que en este mismo periodo muchas  
grandes multinacionales europeas y norteamericanas abandonan directamente 
América Latina, decisión que no fue adoptada por ninguna empresa española.  
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País Inversión 1993-2007 














S. Cristóbal y Nevis 4 
Guatemala 646 
El Salvador 265 






   Fuente: Ministerio de Industria 2007. 
 
Las empresas españolas, con una buen a l iquidez ext raída de la  bona nza 
económica del país, se plantean en los noventa la n ecesidad de ganar tamaño 
para evitar ser objetos de una OPA hostil por parte de una compañía 
extranjera. La llegada a América Latina, junto a la necesidad de ganar 
tamaño, se explica por la apertura liber alizadora de los gobiernos de aque lla 
época, protagonistas de grandes procesos  de priva tización, y por la afinida d 
cultural e idiomática entre unos y otros.  
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Este proceso inversor  situó a Es paña entre las ocho prin cipales economías 
del mundo  por la cuantía de su i nversión directa y la segunda en América  
Latina tras Estados Unidos. El impulso inversor español lo abrió Telefónica con 
su entrada en Perú, sec undada por la penetración en Argenti na de BBVA, 
Santander y Repsol y  la penetra ción en  Chile de Endesa. Los a ños 98 y 9 9 
están marcados por la entrada en Bras il de Telefó nica, Endesa, I berdrola, 
Santander, BBVA, Fenosa y Gas Natural y, singularmente, en el 99  con la 
compra de YPF por parte de Repsol, mo mento que coincide con la expansión 
de los grandes bancos por toda la región, así como las grandes inversiones de 
Telefónica en Chile, Brasil, Argentina, Perú y México. A partir de esa fecha, las 
inversiones se ralentizan, pero siguen siendo bastante activas  al producirse la 
entrada de Repsol y Gas Natural en Brasil, del BBVA en México y de Telefónica 
en Brasil, así como de Aguas de Barcelona en Chile. Se puede afirmar que esta 
etapa culmina con la compra de Bellsouth por parte de Telefónica en el 2004.  
País Empresas 
México  Aguas 
 Santander 
 BBVA 
 Gas Natural 
 Iberdrola 
 Prisa 
 Repsol  
 Telefónica 
 Fenosa 
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 Mapfre 

























El Salvador  Santander 
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Costa Rica  Prisa 
 Mapfre 











Cuba  Agbar 
 Repsol 
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Bahamas  Santander 















Puerto Rico  Santander 
 BBVA 








 Gas Natural 
RSC en las grandes empresas españolas con presencia en América Latina: modelos de actuación 
-159- 














Guyana  Repsol 
Suriman  Repsol 
Brasil  Agbar 
 Santander 
 Endesa 
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  Fuente: Ministerio de Industria. 2007 
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9.2 Sectores estratégicos 
A fecha de hoy, esta presencia es pañola determina  que  BBV A y Grupo 
Santander controlen las mayores franquicias bancarias de la regi ón, habiendo 
capeado temporales de todo tipo . Reps ol posee YPF, la mayor petrolera de 
argentina,  es el primer contribuyente de Perú y controla enormes yacimientos 
de crudo e n  Brasil y  de gas en Bol ivia. Telefónica controla los principa les 
grupos de telefonía en Brasil, Venezuela,  Chile, Perú y Argentina. Endesa es el 
operador e léctrico privado más destacad o en el conjunto de América Latina.  
La huel la española en la econo mía, el em pleo y la sociedad de la región es  
impresionante.  
 
En consecuencia, los sectores de inve rsión son particularmente importantes 
y sensibles para la  ciudadanía ya que se  trata de los servic ios bancarios y de 
servicios públicos como tele fonía y energía. En este último caso, se trata  de 
servicios que habían sido tradicionalmente, en su mayor medida, prestado por 
el Estado, lo que les había convertido en, pese a  s us deficiencias, en una 
especie de derecho de la población.  
 
En un pri ncipio, pos iblemente colean do hasta la f echa, se generaron 
múltiples críticas, y en algunos sect ores se la empezó a denominar la 
reconquista española,  según Casado (2008:215). Po r esos hecho, y quizás 
derivado de la peculiaridad de la cultura española versus la norteamericana, la 
inversión española generaba ciertas expectativas de una mayor reinversión de 
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los benef icios y de una mayor redistribución de la ri queza, según el propi o 
Casado (2008:215).  
 
9.3 Peso en los resultados empresariales 
Para las empresas españolas , pese a los avatares sufridos por caídas  
económicas o cuesti onamientos políticos, la presen cia en Am érica Latina 
también le ha pr oporcionado buenos resultados, tanto porque le ha permi tido 
ganar mayor peso en la economía mundia l como por e l propio rendimiento de 
sus inversiones. En e l 2006, el 24% de  los resultados de las empresas del 
IBEX-35 procedía de América Latina, con especial incidencia en las grandes 
compañías como Grupo Santander (3 7%), BBVA  (55%), Repsol (4 5%), 
Telefónica (33%) y Endesa (30%).  
 
Peso de América Latina en los resultados de las empresas del  
IBEX-35.2006. (En  %) 
BBVA 55 Mapfre 10 ACS 3 
Santander 37 NH 10 Ferrovial 3 
Telefónica 33 Iberia 10 REE 3 
Endesa 30 Cintra 9 FCC 2 
Repsol 45 Inditex 8 Abertis 1 
Gas Natural 25 Iberdrola 7 Acciona 1 
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10. Investigación sobre la RSC de algunas 
grandes compañías españolas 
RSC en las grandes empresas españolas con presencia en América Latina: modelos de actuación 
-164- 
Juan F. Polo Martín   CAVP II 
10.1 Bases 
Como se señalaba en la introducción, las empresas españolas empezaron a 
adoptar alrededor del año 2000 modelos y prácticas de RSC. Se han elegido 
para esta investi gación siete  grande s compañías, cuyas inversiones en  
América Latina representan el 95% del esfuerzo desarrollado por las 
corporaciones españolas. Estas compañías figuran a la cabeza de las empresas 
españolas tanto p or capitalizaci ón b ursátil como por liderazgo en su sector, 
por proyección internacional y por invers ión en RSC. Específicamente se han 
incluido las siguientes: 
 Repsol 
 Grupo Santander 
 BBVA 





Con todas ellas se va a proceder a form ular el mismo proceso de  análisis y 
conclusiones: 
 Perfil corporativo 
 Origen y concepción  de RSC 
 Modelo de RSC 
 Reporting y auditoría 
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 Estructura, organigrama, funcionamiento y planificación 
 Buen Gobierno 
 Código de conducta 
 Accionistas, empleados, clientes, proveedores 
 Medio ambiente 
 Acción social 
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10.2 Perfil corporativo 
Las empresas seleccionadas en la inve stigación fig uran dentro  de lo que  
podríamos decir la crema de las comp añías españolas. Todas ellas figuran 
dentro del IBEX 35,  tiene una fuerte  proyección internacional y ocupan 
sectores estratégicos como el financiero, el energético y las  
telecomunicaciones 
 Gas Natural 
Grupo 
Santander 






Banca Banca Energía Telecomuni- 
caciones 
Energía Energía 
Empleados 6.700 129.126 98.553 36.931 234.900 26.196 27.019 
Cifra de 
negocio 
10.092,95 45.803,35 25.352,56 35.865,00 56.440,57 17.468,03 17.153,00 
Beneficio d e 
explotación 
1.567,01 14.815,69 10.544,36 5.259,00 13.387,88 3.997,46 4.747,00 
Beneficio neto 959.41 9.060,25 6.126,36 3.188,00 8.906,02 2.353,73 2.675,00 
Rentabilidad 
en bolsa 
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10.3 Origen y Concepción 
La mayor  parte de las grandes empresas españolas i niciaron sus  
actuaciones estructuradas y organizadas en RSC en torno al año 2000. En esta 
fecha es cuando forman sus departamentos, formul an sus pri meros planes, 
organizan su activida d, prepara n sus me morias y empiezan a entrar en las 
agencias de índices. 
 
El BBVA cr eó su departamento en el 2002 con la intención de que los 
principios de RSC impregnen t oda la ac tividad de la em presa, para atender a 
los stakeholders de  la mejo r manera  posi ble y gara ntizar el buen 
funcionamiento del b anco bajo los criterios de sostenibilidad , según señal a 
José Angel  Moreno , su director  de RS C en el momento de elaborar esta 
investigación. 
 
En el cas o de Repsol, la gr an compañía energética espa ñola, el  
Departamento de Reputació n Corporat iva y Responsabilidad Social se fundó 
en el 2003 , el desarrollo de RSC se ha hech o en poco tiempo y mu y rápido, 
con un compromiso creciente por part e de toda  la empresa y de  la 
presidencia. Realizam os una gestión tra nsversal  pa ra involucr ar a toda la 
organización. Buscam os un equili brio entre la creación de riqueza, el 
sostenimiento de valores éticos y el co mpromiso con la soci edad y el entorno 
natural, afirma José María Pérez Garrido, director del Departamento en Repsol 
en el momento de realizar esta investigación. 
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Gas Natural tiene unos antecedentes pioneros pues en el año 1999 puso en 
marcha su primer Plan Director de Reputación Cor porativa enc argado a un 
consultor externo, año en el que ya crea el departamento . Nuestro concepto 
es dinamiz ar, sensibilizar y coordinar la comunicación con los stakeholders, 
facilitando iniciat ivas para que los di stintos negocios  tengan una presencia  
acorde con la empresa,  indica María del  Carmen González, directora de RS C 
en la empresa gasista. 
 
Endesa comenzó su andadura en el  año 2000 con la creación de s u 
departamento y la pr eparación de su  primer informe  de sostenibilidad. Para 
Endesa, sostenibilidad es crecimiento re sponsable basado en la integración de 
los aspectos sociales y ambientales en su modelo de gestión. La compañí a 
entiende  que, de esta manera, result a posible compatibilizar la consecución 
de los objetivos de su negocio , la creación de valor a largo plaz o y el respeto 
en las sociedades en las que opera,  se señala en el último informe. La 
compañía eléctrica busca  con su políti ca de sosteni bilidad generar confia nza 
social que  generen un clima de opi nión favorable para la empresa, sus 
negocios y sus actividades.  
 
El Grupo Santander  inici ó su activida d en RSC con el pr ograma d e 
Universidades, im pulsado personalment e por  su presidente, Emilio Bot ín, 
alrededor de 1998. El Departamento de RSC se creó en  el 2002, momento e n 
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el que se presenta el primer plan de estr ategia de RSC del b anco. Nuestra 
filosofía como banco y como gr upo se ex tiende al ter reno de R SC. Partimos 
del criterio de las bondades de la banc arización y el desarrollo de las clases 
medias en los países en los que operamos. El Grup o Santander entiende que 
su esfuerzo sincero por la RSC debe deparar beneficios para la sociedad y  
como consecuencia beneficios para el banco. Son ca minos para lelos, señala  
Oscar Arroyo, miembro del Departamento de RSC del Grupo Santander. 
 
En el caso de Telefónica,  a finales de los noventa, empieza a publicar sus 
primeros Informes Medioambientales, au nque en la década de los setenta  
publicó su primer inf orme sobr e responsabili dad soci al. Com o t al, el pr imer 
Informe de RC lo publica en el 2002 y lo  ha ido enriqueciendo c on el propio 
crecimiento de la corporación . En Telefónica entend emos la RC como una 
manera de gestionar el negocio en rela ción con todos los grupos de interés. 
En la medida que seamos capaces de generar un impacto positivo con nuestra 
actividad, seremos capaces de garantizar  también la propia sost enibilidad de 
la compañía y la de las relaciones  con nue stros grupos de interés, se afirma 
en su último informe. 
 
Iberdrola es una compañía que apuesta por la innovación intenta combinar 
en su estrategia el resultado económico  con la gestión ambiental y un positivo 
impacto social en sus actividades. Iberdrola –se dice en su Informe de 
Sostenibilidad 2007- trabaja  para ser una compañía energética que hace de 
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su compromiso ético y del respeto al  entorno la  base del  sentido de  
pertenencia y de la confianza de todas la s personas y los diferentes colectivos  
con los que se r elaciona.  La política de R SC  de Iberdrola se recoge en diez 
principios, aprobados por su Co nsejo de Administración,: cumplir la legalidad, 
adoptar prácticas avanzadas de Gobierno  Corporativo, respetar l os derechos 
humanos, desarrollar  un marco favorable de relaciones laborales, potencia r 
una cultura de respeto al entorno natu ral, favorecer la transparencia y las  
reglas de l ibre mercado,  prom over actuaciones socialmente re sponsables, 
impulsar vías de comunicación y diál ogo con los colecti vos rel acionados y 
difundir información relevante y veraz.  
 
El conglomerado formado por esa esp ecie de declaración de intenciones y  
compromisos que son la misión, la vi sión, los valores y los principios 
representa una búsqueda de los que se pudiera llamar una ideol ogización de 
las empresas. 
 
Telefónica ha pr ofundizado muc ho en estos parámetros. Define su visión 
como espíritu de progreso y lo explica como el equilibrio entre el cuerpo, que 
son las magnitudes, y el alma, que es la  forma de ser. Queremos mejorar la  
vida de la s personas , faci litar el desa rrollo de los negocios y contribuir  al 
progreso de las comuni dades donde operamos, proporcionando servi cios 
innovadores basados en las tecnologías de la información y las comunida des.  
Los valores que encarnan esta visión son los de ser una compañía innovadora, 
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competitiva, abierta, c omprometida y c onfiable.  Y este círculo se cierra con 
unas pri ncipios de actuació n de honestid ad y confia nza, respeto por la ley, 
integridad y respeto por los derechos humanos. 
 
El Grupo Santander tiene como visi ón convertirse en un banco global,  
consolidarse como un gran gr upo f inanciero internacional, que da una 
rentabilidad creciente a sus accionis tas y satisface todas las necesidades 
financieras de sus clientes. Para ello  cuenta con una fu erte presencia en 
mercados locales que combina con po líticas corpor ativas y globales. Ha 
elegido como valores los de dinamism o, fortaleza, liderazgo, innovació n, 
orientación comercial y ética profesional. 
 
Iberdrola formula su visión de  la siguiente manera: queremos ser la 
compañía preferida por nu estro compromiso con la creación de valor, la 
calidad de  vida de las personas y el cuida do del  medio a mbiente. Ha 
seleccionado como valores: ética y re sponsabilidad corporativa, resultado 
económico, respeto por el medio am biente, co nfianza y  sentido de 
pertenencia. La compañía ha puesto en marcha una serie de políticas  y 
medidas destinadas a maximizar el va lor, protege r los resultados y la 
reputación, defender los intereses de los grupos de interés, establecer un 
marco de relaciones laborales, cuidar el medio ambiente y favorecer las reglas 
del libre mercado. En diciembre del 2007 se aprobaron las siguientes políticas: 
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Gobierno C orporativo, Control y  Gestión de Riesgos, Responsabili dad Soc ial 
Corporativa, Medio Ambiente y Biodiversidad.  
 
El BBVA tiene como visión el hecho de que trabajamos para un futuro mejor 
para las personas.  Esta visión se descompone en los siete principios que 
forman s u cultura cor porativa: e l cliente,  la creación de va lor, e l equipo , e l 
estilo de gestión, el comportamiento ét ico e integridad personal y profesional, 
la innovación y la responsabilidad social corporativa. 
 
Endesa tiene como visión ser un operador centrado en la electricidad  y con 
capacidad para competir globalment e, que actúa como una compañía 
multinacional, responsable, eficiente y competitiva, comprometida con la 
seguridad, la salud y el medio a mbiente. Su misión se desglosa en un triple 
vector: ma ximizar el  valor par a los accionistas, se rvir a sus mercados y 
contribuir al desarrollo de sus emplea dos. Asimismo, ha seleccionado siete 
valores que proyectan su visión y misión: personas, seguridad y salud, trabajo 
en equi po, cond ucta ética, orie ntación al cliente, innova ción, orientación a  
resultados, comunidad y medio ambiente.  
 
En el caso de Repsol su visión  está condicionada por la propia naturaleza y 
dimensión de su negocio co mo se aprecia cuando señalan que ser una  
empresa internacional petrolera y gasist a in tegrada, ad mirada, orientada  al 
cliente y a la creación de valor. Divide sus valores entre éticos y de negocio. 
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Entre los primeros incluye integridad , transparencia, responsabilidad y 
seguridad. Entre los s egundos, liderazgo, orientación a resultados, i nnovación 
y orientación al cliente. 
 
Gas Natur al ha elaborado un esquem a que respo nde por c ompleto a l 
anglosajón. Como misión  considera atender las necesidades energéticas de la 
sociedad, proporcio nando a s us client es servicios y productos  de calida d 
respetuosos con el medio ambiente, a sus accionistas una rentabilidad 
creciente y sosteni ble, y  a s us emplea do la pos ibilidad de  desarrolla r 
competencias profesionales. Por visión, ser un grupo energético y de servicios 
líder y en continuo creciente crecimiento, con presencia multinacional,… y una 
contribución positiva a la sociedad  actuando con un compromiso de  
ciudadanía global.  La gasista ha seleccionado se is valores que guían su forma 
de actuar : orientación al cliente,  compromiso con los  resultados, 
sostenibilidad, interés por las personas, responsabilidad social e integridad. 
 
Compañía Valores o principios 





 Orientación a resultados 
 Innovación 
 Orientación al cliente 
Gas Natural  Orientación al cliente 
 Compromiso con los resultados 
 Sostenibilidad 
 Interés por las personas 
 Responsabilidad social 
 Integridad 
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Iberdrola  Ética y responsabilidad corporativa 
 Resultado económico 
 Respeto por el medio ambiente 
 Confianza 
 Sentido de pertenencia 
BBVA  Cliente 
 Creación de valor 
 Equipo 
 Estilo de gestión 
 Comportamiento ético e integridad personal y profesional 
 Innovación 
 Responsabilidad social corporativa 




 Orientación comercial 
 Ética profesional 
Endesa  Personas    
 Seguridad y salud 
 Trabajo en equipo 
 Conducta ética 
 Orientación al cliente 
 Innovación 
 Orientación a resultados 
 Comunidad 
 Medio ambiente 
Telefónica   Honestidad 
 Confianza 
 Respeto por la ley 
 Integridad 
 Respeto por los derechos humanos 
 
Como se puede apreciar estas grande s corporaciones españolas comparten 
una idea de liderazgo y de mejora de la sociedad en sus áreas de interés junto 
a su compromiso con el éx ito en sus resultados y activida d empresarial, a la 
vez que generar valor para los a ccionistas. Todos el los, de una f orma u otra ,  
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10.4 Modelo de RSC 
Las compañías españolas incluidas en esta investigación han ido moldeando 
su modelo de RSC en un tiempo muy corto algo superior a  un lustro al hilo de 
la evo lución del  ne gocio, de l as prác ticas impuestas por las agencias de 
ratings, los modelos de reporting, la legislación  sobre bu en gobierno y medio 
ambiente sus propios compromisos sociales. 
 
Los mo delos puestos  en marcha por los departame ntos de RSC de estas 
empresas se orientan hacia la búsqueda de un diá logo con los  stakeholders 
que permita una mejora en la  gestión de  sus compañías. Buena parte de l a 
labor de los profesionales de RSC se basa en escuchar lo que dicen los grupos 
de interés, determinar lo que no func iona para tomar las medidas  correctoras 
adecuadas. Se trata d e que todo el ne gocio actúe siguiendo los criterios de 
RSC, afirma José Angel Moreno , del BBVA. Una perspectiva paralela la aporta 
José María Pérez Garrido , de R epsol, cua ndo indica  que nos ocupam os de 
muchas áreas en las que, pe se a no tener la gestión, si nos encargamos de la 
coordinación y la motivación para hacer bien las cosas. 
 
Gas Natural plantea un esquema defini do de stakeholders en su estrategia 
de RSC. Los estruc tura en c inco ca tegorías de compromis os: cliente s, 
accionistas e inversores, empleados, proveedores y sociedad (medio ambiente 
y ciudadanía). Su actividad en RSC responde a una visión de la forma de hacer 
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negocios sustentada en la responsabilida d y en la creación de valor para sus 
diferentes grupos de interés, se indica en el  Informe de RSC 2006 
 
Repsol, por su parte, también consider a cinco grupos de  interés: 
accionistas, clientes, socios y proveed ores, empleados y sociedad. Con estos  
grupos, la  compañía  ha establ ecido una serie de comp romisos que están 
integrados en las políticas y sist emas de gestión de la empresa. El objetivo es 
desarrollar canales adecuados de comuni cación con los grupos de interés y 
establecer estructuras para que los co nocimientos obtenidos  lleguen a los 
centros de desarrollo estratégico y operacional de la compañía, se indica en el  
Informe de RSC 2006 
 
En el caso del BBVA, se apuntan seis distintos grupos de interés que forman 
su univers o: accionis tas, client es, empleados, pro veedores, reguladores y 
sociedad. Para el Banco, sus grupos de interés son todas aquellas personas,  
instituciones o colectivos que afectan si gnificativamente a su actividad y a sus 
decisiones y/o que se ven afectados por ellas, se define en el Informe de RSC 
2006. Además de estos grupos principales, el banco ha determinado una se rie 
de subgrupos. Con todos ellos ha habilit ado c anales de escucha y  
comunicación. 
 
El Grupo Santander, por su part e, mantiene un esquema de acercamiento 
aparentemente más sofisticado que los anteriores que denomi na mapa de 
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sostenibilidad y que divi de en activida d, estructura y entorno. En actividad, 
sitúa en l a parte superior de la pi rámide a los clientes, soporta dos por  
productos, proveedores y servicios. En  estructura, incluye a accionistas,  
gobierno corporativo, recursos human os, tecnología, marca y gestión del 
riesgo. Y en entorno, a universidad es, acción social y medio ambiente . Las  
empresas deben garantizar el crecimien to sostenible cuid ando del entor no y 
contribuyendo al bienestar social , afirma la empre sa en su Memoria de 
Sostenibilidad 2005. 
 
Telefónica también po ne por del ante a l os grupos de interés, entendemos 
la RC como una ma nera de gestionar el negocio en relación con todos 
nuestros grupos de interés. Se trata de  que sea tan i mportante conseguir los 
objetivos y resultados económico-fi nancieros como la forma en que  los  
obtenemos, según el Informe de RC 2006.La  empresa de comunicaciones 
tiene como grupos de interés a clientes , empleados, accionistas, comunidades 
y proveedores. 
 
En el caso de Endesa, proporcio na una visión más detalla da de sus grupos 
de interés a través de la elaboración de un mapa estr atégico que sitúa como 
los prioritarios a empleados, acc ionistas, clientes, universidades, sociedad y 
Administración. Y como secundarios a organizaciones sociales, proveedores, 
inversores, sindicatos y medios de comunicación.  
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En Iberdrola se consideran como gr upos de interés al equip o huma no, 
accionistas y comuni dad financie ra, orga nismos reguladores y 
administraciones públi cas, usuari os, proveedores, medios de comunicación y  
sociedad. Esta compañía de  energía  considera a gr upo de interés a aq uellos 
colectivos  que afectan o son afectados  por las activi dades que se llevan a  la 
práctica. 
 
Al igual que pasaba en el epígrafe anterior, las compañías analizadas han 
seleccionado unos grupos de interés muy similares.  Llama la atención la 
escasa relevancia conferida a gobierno s y medios de comunicación entre los 
mismos, pese a la indudable presencia que tienen en la marcha de un 
negocio, en su imagen y en su reputación. 
 
A continuación, vamos a estimar que compromiso o a ctividades desarrolla 
cada una de estas empresas con sus grupos de interés: 
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 BBVA Santander Repsol Gas Natural Endesa Telefónica 












 Seguridad en 
el suministro 
 Atención al 
cliente 
 Satisfacción 
 Productos y 
servicios 
 Comunicación 
 Calidad del 
servicio 
 Productos y 
servicios 





Accionistas  Creación 
de valor de 
forma 
sostenible 





 Creación de 
valor 















 Creación de 
valor 
 Control interno 













 Calidad de vida 
 Desarrollo 
profesional 











 Seguridad y 
Salud 
Proveedores  Aliados  Relación entre 
coste y calidad 




 Sistema de 
calificación y 
registro 








 Conflictos de 
interés 
 Igualdad y 
transparencia 
 Cadena de 
suministro 




 Acción social 
 Mejora del 
entorno 
ambiental 
 Lucha contra 
el cambio 
climático 





 Protección de 
la 
biodiversidad 
 Reducción de 








 Desarrollo de 
las 
comunidades 





 Desarrollo de la 
sociedad en lo 
social, lo 
tecnológico y lo 
económico 
 Medio ambiente 
Reguladores  Legalidad 
 Integridad 
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En el caso del BBVA, las funciones de RSC se concentran en varias áreas de 
actividad. Por un la do, está la inf ormación, centrada en la elaboración de 
memorias y cuestionarios para las agen cias de sostenibilida d. Por otro, la 
coordinación de las políticas de medio ambiente, así como la gestión de la 
política de acción social, fijando una estrategia común, para que se 
mantengan los criterios en el ámbito local. Hay aspectos importantes como los 
relativos a gobierno corporativo que quedan fuera del ámbi to de competencia 
de los Departamentos de RSC. Por ejemplo, buen gobierno, recursos humanos 
y gestión de proveedores, que recaen en otras áreas del banco. 
 
Una situación similar  se planea en Repsol. Las funciones del Departamento 
se concentran en la info rmación para atender a las agencias de índices en 
temas económicos, ambientales y sociales , así como la gestión directa de los  
temas de acción social y la coordina ción con la Dirección de Gobierno 
Corporativo de los asuntos de Buen Gobierno. 
 
Por parte de Gas Natural, las principales áreas de actividad se centran en la 
representación institucional para posicion ar a la empresa, la elaboración de la 
información para los índices y la gestión de la acción social. 
 
El Grupo Santander establece como principales funciones para su 
Departamento de RSC las universidades, que tiene un tratamiento propio en el 
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banco, acción social y cultural y medio ambiente, junto a la elaboración de la 
documentación para las agencias de índices. 
 
10.5 Sistema de reporting, rating y auditoría 
En los últimos años todas las gran des co rporaciones han co menzado a  
publicar sus informes de RSC y sus Memo rias de Sostenibi lidad, lo que hacía 
necesario la adopción de criterios  relativos al tipo de información que hay que 
suministrar y el contenido y estructura de la presentación. 
 
La Global Reporting Init iative (GRI) fue c reada en 1997 por Coalition for  
Environmentally Responsible Economies  y e l Programa de Medio Ambiente de 
Naciones Unidas. H a generad o un mo delo sistematizado de información, 
similares a los financie ros,  sobre RSC, que se nucleo en torno a l a dimensión 
económica, social y medioambiental. La GR I ha tenido ya varias versiones. La 
información  sobre RSC incorpora indica dores de actuación sobre los distintos 
grupos de  interés, pudiendo coloca rse según las tres dim ensiones d e 
sostenibilidad, fijando niveles que están en todas las empresas y  los que sólo 
afectan a algunas de ellas. La propue sta del GRI  pretende  resolver l a 
comparación y norm alización de la información a mbiental y social. Lo  
estructura en varios apartados: 
 Visión y estrategia sobre sostenibilidad 
 Perfil de la organización 
 Estructura de gobierno y sistemas de gestión 
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 Índice de los indicadores 
 Indicadores de actuación económica, ambiental y social 
 
Los informes precisan ser auditados por verificadores externos para 
potenciar la credibilidad de su contenido. 
 
Otro componente clave es la ex istencia de los índices bursátiles que miden  
la calidad de la RSC de las compañías. Existen multitud de ellos , pero los dos 
más prestigiosos y universalmente aceptados son el Dow Jones Sustainability 
Index (DJSI) y el FTSE4Good. 
 
EL DJSI fue creado en 1999 y se ba sa en la revisión de la gestió n 
económica, medioambiental y social a tr avés de más de cincuenta criterios 
generales y específicos para cada sector. Se aplica sobre las 2.000 empresas 
con mayor capitaliza ción. SAM  Grou p y Dow Jones son las empresa s 
encargadas de establecer y valorar los criterios y PricewaterhouseCoopers de 
verificarlo como auditor.  A bertis, BBVA, Santande r, Endesa, Gas Natural, 
Ferrovial, Inditex , Ibe rdrola y T elefónica s on las empresas esp añolas que  
figuran en este ranking. 
 
El FTSE4Good se creó en el 20 01 por FTSE en colaboración con Ethical 
Investment Research Service y UNICEF. Sus criterios sociales de selección de 
valores están basados en criter ios inte rnacionales y giran en torno a tres 
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campos: sostenibilidad medioambiental, relaciones con stakeholders y respeto 
a los derechos humanos. BBVA; Santande r, Bankinter, Gamesa, Gas Natura l, 
Ferrovial, Inditex, R epsol y T elefónica figuran en este índice. Endesa e 
Iberdrola no son aceptadas en este índice dado que mantiene n activida des 
destacadas en energía nuclear.  
 
En Estados Unidos se  publica de sde 1982 el Índice Fortune  de empresas 
más admiradas, que se basa en  la opinión de analistas, ejecutivos y gestores. 
En España, desde el 2000 se publica el Monitor Español de Reputación  
Corporativa (MERCO) fruto de un acuerd o entre Villafañe y Asoc iados, Cinco 
Días y Análisis e Invest igaciones. Establece un ranking con las 50 empresas y 
los 50 líderes de reputación corporativa. 
 
Una de las funciones habituales y de mayor importancia de los 
departamentos de RSC de estas gr andes compañías españolas es el  
cumplimiento de información para atender los cuestionarios de las agencias de 
ratings y l a elaboraci ón de las memori as e informes que, por otro lado, 
involucran a toda la organización.  Tele fónica  realiza su Informe de RSC baj o 
los criterios de GRI, al igual que el re sto de las compañías investigadas, y su 
informe está verificado por Ernst&Young. El BBVA  tiene verificado su informe 
por Deloitte, auditora  que ta mbién veri fica la Memoria  del Grupo Santander. 
PricewaterhouseCoopers audita a Gas Na tural mientras KPMG se encarga de 
Repsol. 
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Endesa, por su parte, se acoge a las directrices G3 del GRI y acorde con los 
tres principios de la norma AA1000AS de Accountability. Su informe tiene una 
calificación A+ y está revisado por Deloitte. 
 
Iberdrola elabora s u Informe  de Sostenibilidad, qu e incluye datos 
económicos, sociales y ambientales, siguiendo la norma AA1000 y los criterios 
GRI, versión 3.0, con el nive l de aplicación A+ y ha biendo sido revisado por 
KPMG. 
 
10.6 Estructura, organigrama, funcionamiento y  
planificación 
Como señalábamos al principio, lo s departamento s de RSC de estas  
grandes compañías se han ido formando a partir del año 2000, momento en el 
que se han integra do en los o rganigramas y estructuras de las compañí as 
dotándose de los recursos necesarios. 
 
Repsol formó su Dirección de Repu tación Corporativa y Relaciones 
Internacionales, dirigida por Eduardo García Moreno,  en el año 2003. Esta 
Dirección en la actualidad está englob ada dentro de la Dirección General de 
Comunicación y Gabinete de Presidenci a, que dir ige Jaume Giró. Asimism o, 
cuenta con la Fundación Repsol, encarg ada del desarrollo de toda la polít ica 
de acción social de la compañía petrol era. En su sede central de Madrid, la 
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Dirección cuenta con un equipo de si ete personas, la mayor parte de los 
cuáles son profesionales veteranos de la  compañía petroler a. En el equipo 
figuran econom istas, aboga dos y  sociól ogos. Pero se podría  afirmar que 
alrededor de unas 90 personas trabajan  en temas de RSC en Repsol en 
aspectos como Medio Ambiente, Relacion es con la C omunidad y otras de t ipo 
corporativo. Asimismo, en las operacio nes que la compañía tiene en América 
Latina, en cada país exis te un responsable  de RSC. Tenemos con el los una  
relación funciona l y de coordinación , s eñala José María Pérez Garrido.  
Aproximadamente, una o dos ve ces al año se reúnen todos ellos para repasar 
el status de los proyectos. 
 
Repsol dispone de un Plan Direct or de Responsabilidad Corporativa para el 
periodo 2007-2009, que identific a y analiz a lo retos y riesgos no financieros  
asociados a  las actividades de l a compañía. La compañía ha establecido seis  
líneas estratégicas y nueve pr ogramas de actuación.  Entre los primer os 
figuran: bu en gobiern o y comportamiento ético, atracción y retención del 
talento, seguridad y salud, gestión de los impactos medioambientales, impacto 
de los pro ductos, diá logo y co operación con la com unidad. Este esquema se 
completa con planes de coordinaci ón e n comunicación, seguimient o y 
formación. 
 
Asimismo, de cara a integrar la  RSC en el conjunto de la compañía, Repsol 
cuenta con un Comité de Reputación Co rporativa que bajo la Presidencia del 
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Director General de Comunicación re úne periódicamente a los directores  
generales de la compañía para evaluar el status de la cuestión. 
 
Endesa, por su parte, ha impulsad o dos  grandes planes estratégicos. 
Primero, fue la Política de Sostenibilida d, publicada en el marco del PEMADS (  
Plan Estratégico en Medio Ambie nte y Desarrollo Sostenible) 2003-2007, que 
fijó los siete compromisos: eficiencia, protección del entorno, buen gobierno y 
comportamiento ético, salud, seguridad y desarrollo profesional y personal de, 
creación de valor y rentabilidad, desarro llo social y c alidad del servicio. Es te 
programa, impulsado por la dirección de la empresa y aplicado por empleados 
y proveedores, se h a cumplido en un 95 %. En la actualida d, Endesa ha  
finalizado su PES (Pla n Estratégico de  Sost enibilidad) 2008- 2012. El Plan se 
estructura en tres ejes: 
 Líneas Básicas: Pretende mejorar los siete c ompromisos ya enunc iados 
con anterioridad 
 Nuevos retos: Centrados en el cambio climático y en la legitimidad de la 
compañía en los territorios donde opere 
 Comunicación: Poner en valor  los in terna y externamente los logros  
alcanzados. 
 
El cumplim iento del P ES es obligatori o par a todas la s filiales de Endesa, 
siendo supervisado  por el Comité de Medio Ambiente y Desarrollo Sostenible. 
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El Grupo Santander tiene una Dir ección de Responsabilidad Social 
Corporativa, dirigida por Borja Baselga,  que se encar ga de esta materia en  
España. Esta unidad está ubicada en la  Dirección de Comunicación Externa, 
que dirige José Ma nuel Cendoya. En esta misma dirección se ubica la 
Dirección de Comunicación para América Latina, bajo la dirección de Manoel  
Madureira, que  se encarga de RSC para  la región. En parale lo, Santander 
Universidades cuenta con una estructu ra pro pia dirigida  po r José María  
Villasante, quien directamente reporta al  Presidente del Banco, Emilio Bot ín. 
Alrededor de unas 150 personas trabajan en todo el mundo para la división de 
Universidades del Grupo  Santa nder, m ientras que unas 50 lo hacen e RSC,  
muchas de las cuales comparten esta actividad con comunicación. 
Precisamente, comunicación es el bagaje académico y profesional de la mayor 
parte de las personas que se de dican a RSC en el Grupo bancar io en España, 
aunque en América Latina si existe una trayectoria en sus componentes más 
volcada hacia la acción social. Entre los países y Madrid se estudian, avalúan y 
consensúan los diferentes programas. Bá sicamente, Madrid visa y aprueba las 
propuestas de América Latina , b ajo el cr iterio de que  la realidad local debe 
cobrar mucho peso en SC. Entre los países y Madrid existe un contacto  
cotidiano, afirma Oscar Arroyo, miembro de la  Dirección de RSC. Cada año el 
Grupo Santander organiza una C onvención Anual de Comunicación en la que 
se repasa toda la actividad y se presentan los mejores casos. 
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Por su parte, el BBVA cuenta con un Departamento de RSC, que dirige en la 
actualidad Antonio Ballabriga, engl obado en la Dirección General de 
Comunicación e Imagen, que depende de Presidencia y dirige Javier Ayuso. 
Existe también un C omité de Reputaci ón y Respo nsabilidad que, bajo  l a 
presidencia del Director General de Comunicación, reúne periódicamente a  
todos los directores generales. El Depa rtamento de RSC está desglosado en 
un área de Reputación y otra de Responsabilidad, trabajando en ambas unas 
9 personas, la mayor  parte de la cuál es poseen una formación económica y 
financiera, habiendo pasado la mayor parte de ellos por dist intas áreas del 
negocio bancario. A l igual que e n otras empresas, en América Latina, donde 
trabajan unas 25 personas,  el perfil es más de comunicación y filantropía. El  
BBVA cuenta con una  planificación de RSC, plasmada en el Plan Marco 2006-
2010, centrado en  educación, cultura, so ciedad y patrocinios. En España se 
priorizan los programas destinados a las necesidades básicas de las familias y 
la Fundación por la Cienci as Sociales, Me dio Ambie nte y Salud. En América 
Latina, se pone por  delante la educación para desfavorecidos y los programas 
de microcréditos, hasta el punto de que en el 2007 se ha puesto en marcha la 
Fundación Microcréditos, dotada con unos 200 millones de euros. 
 
Gas Natural ha ido  construyendo sus actividades de RSC en torno  a su 
Departamento de Co municación, que de pende del Presidente y del Consejo  
Delegado. En la actualida d, la Dirección de Reputaci ón Corporativa, bajo la  
responsabilidad de María del Carmen Go nzález, depende de la Dirección de 
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Comunicación y Gabinete de Presidencia,  dirigida por Jordi García Tabernero. 
La Dirección se divide  en los depart amentos de Responsabilidad Corporativa, 
Eventos y Relaciones Intern acionales. Cuenta en España con un e quipo de 8 
personas, la mayoría de las cuales son profesionales de la comunicación, junto 
a algún economista y algún abogado. En América Latina existe un pr ofesional 
en cada país a cargo de la RSC. Gas Natural tiene un Comité de  Reputación 
Corporativa, que preside el Director de Comunicación. También cuenta con 
una Com isión del Có digo de Cond ucta. La compañí a dispo ne de un Pl an 
Director de Responsabilidad Corporativa desde 1999 que se revisa anualmente 
estudiando las actividades para cada uno de sus grupos de interés. 
 
Iberdrola cuenta con una Dirección de RSC, dirigida por Juan Felipe Huerta, 
que reporta al Director de Recursos Corporativos, Fernando Bécker. En el 
2007 aprobó formalmente su Política de  RSC, dentro de  un impulso de 
renovación en todos  los parámetros emprendidos por la eléctrica en los 
últimos años. Se ha dotado de sendos Comités de Reputación Corporativa y de 
Medio Ambiente. El de Reputación Corporativa, supervisado por el Director de 
Recursos Corporativos,  coordina desde el 2004 los tr abajos necesarios para 
mantener un liderazgo empresarial y cuid ar las relaciones con los grupos de 
interés. Tiene un total de 17  comp onentes. El de Medio A mbiente, co n 
funciones similares, está supervisado di rectamente por el Director de Medio 
Ambiente y Calidad, encuadrado en la Dirección de Estrategia y Desarrollo.   
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En el caso de Telefónica la Direcci ón de Reputación, Marca y RSC, que 
dirige Alberto Andreu,  está encuadrada en la Secretaría General Técnica de la 
Presidencia e impulsada por la Co misión de Recursos Humanos  y 
Responsabilidad Corporativa del Consejo de la compañía. La gestión de la RSC 
se presentó en el I Foro de RC de Telefónica, en el qu e par ticiparon 1 00 
profesionales. 
 
10.7 Buen gobierno 
El gobierno corporativo es una de  las piezas clave para medir la  
transparencia y la responsabi lidad de una compa ñía. To das las grandes 
compañías que han sido in cluidas en esta investigaci ón promueven prácticas 
de buen gobierno tan relevantes para reguladores, inversionistas y accionistas. 
En su conjunto, las políticas corporativas se suelen asentar sobre los principios 
de protección de los derechos de los acci onistas y la transparencia en la toma 
de decisiones y en el manejo de la información. 
 
A menud o, en alg unos países  se formulan Códigos elabor ados por  
Comisiones de expertos auspicia das por poderes públicos, casi  todos ell os 
basados en los criterios de transparencia y elevan recomendaciones respecto a 
la composición y funcionam iento de los diferentes órganos de gobierno. En e l 
caso español existen el denominado Có digo Olivencia, de 1998 y el Informe 
Aldama, de 2003, que dio paso a la Ley de Transparencia del mismo año. En 
el 2006 se alumbró el Códi go Unificado de Gobierno  Corporativo, conocido 
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como Código Conthe, que, entre otras co sas, invitaba a aumentar la presencia 
femenina en los Consejos de Administración. Básicamente, representa la unión 
del informe Olivencia y el Aldama, con la incorporación de recomendaciones 
europeas. 
 
En líneas generales, las empresas in vestigadas responden a unos patrones 
similares de comportamien to que se vertebran a tr avés de una serie de 
informes que habitualmente suelen ser los siguientes: Informe Anual, Informe 
de Responsabili dad Corporati va, I nforme de la Comisión de Auditoría y 
Control, C uentas A nuales  (Balance, M emoria y Cuenta de Pérdidas  y 
Ganancias) y el Informe de Gestión formula do por el  Consejo de 
Administración. 
 
Esta serie de docume ntos pretenden informar a terceros de los  datos más 
relevantes de  as empresas relativas a su actividad social, las formas de actuar 
de la sociedad, los criterios que es tán detrás de esas d ecisiones, la  
transparencia y la eficacia en la gestión. 
 
Las prácticas de Buen Gobierno se proy ectan en los distintos órganos de la 
compañía. Un caso es el de la Junta General de Accionistas que suele reunirse 
una vez al año, en su condición de máximo órgano decisorio de la entidad. 
Otro es el Consejo de Administraci ón y las dife rentes Comisiones que 
dependen del mismo  como es  la Ejecutiva, la de Estr ategia, la de Auditoría  y 
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Control, la de Inversiones y Competencia, la de Riesgo s, la de Tecnología y la 
de Retribuciones y Nombramientos. Ta mbién cabe incluir el Comité de 
Dirección, encargado de la marcha diaria de las empresas. 
 
Sin duda , otro com ponente importante para el buen gobierno corporativo 
son las relaciones como compañías cotizadas con la  Comisi ón Nacional del 
Mercado de Valores (CNMV), ó rgano al  que deben i nformar o bligadamente 
mediante un “hecho relevante” sobre cualquier aconte cimiento o información 
que puede  ser de interés para los inve rsores y para el mercado. Estas 
empresas envían un promedio de 50 hechos relevantes a la CNM V 
anualmente. 
 
Uno de l os aspectos más llamat ivos de la transparencia informativa en la 
cultura es pañola es la publicac ión de  los  sueldos, planes de pensio nes y 
compensaciones de los ejecutivos y mi embros del Consejo de Administración 
de las compañías. De esta forma, se pueden conocer  los emolumentos 
completos de los presidentes Emilio Bo tín, en el Santander; Francisco 
González, en el BBV A; Antoni Brufau, en Repsol;  Salvador Ga barró, en Gas 
Natural, César Alierta, en Telefónica, I gnacio Sánchez Galán, en Iberdrola , y 
José Manuel Entrecanales, en Endesa. 
 
A modo de ejemplo, dado que su estructura es convencional en las grandes 
empresas españolas, Endesa dispo ne de unos Estatutos Sociales que 
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establecen como órganos de gobierno a  la Junta General de  Accionistas, el 
Consejo de Administr ación y la Comisi ón Ejecutiva. Tanto la Junta como el  
Consejo se rigen por sendos reglamen tos que  regul an su funcionamient o. 
Asimismo, Endesa se ha dotado de un Reglamento Interno de Conducta en los 
Mercados de Valores inspirado e n los criterios de transparencia, gestión eficaz 
y responsabilidad de los órganos de gobierno.  
 
Los órganos de gobiernos tienen las siguientes funciones: 
 Junta de G eneral de Accionistas : Es la reunión de so cios para decidir 
sobre los asuntos de su competencia.  El Consejo de Administración la 
convoca con carácter ordinario dentro  de los seis pr imeros meses del 
año y con carácter extraordinario cuando lo considere oportuno.  
 Consejo de Administración: Está formado por un mínimo de nueve y un 
máximo de quince consejeros. Se suele reunir entre 25 y 30 veces al  
año. Posee plenas competencias pa ra administrar y representar a la 
sociedad en el desarrollo de sus actividades. Fija la estrategia general, 
aprueba planes concreto s y supervisa a la alta dirección de la 
compañía.  
 Comisión Ejecutiva: Actúa bajo la presidencia del Presidente Ejecutivo y 
forman parte de ella el Consejero Delegado y cuatro Consejeros. Se 
encarga de ejecutar las funciones que les hubiera dotado el Consejo de 
Administración.  
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Endesa cuenta con los siguientes Co mités que nacen de su Consejo de 
Administración: 
 Comité de Audit oría y Cumplimiento: Integrado por c uatro Consejeros, 
se encarga de velar por el buen gobierno corporativo y la transparencia 
de las actuaciones económico-financieras y de auditoría externa.  
 Comité de Nombramientos y Retr ibuciones: Formado por  cuatro 
Consejeros, tiene como misión proponer al Consejo el nombramiento de 
nuevos consejeros y de los miembros de la Alta Dirección 
 Comité Económ ico Financiero y de  Inversiones: Formado por  ocho 
miembros, dos de los cuales no son consejeros, se ocupa de preparar  
los inform es a los accionistas, an alizar la información mens ual de 
resultados, revisar el presupuesto an ual y analizar las posibles compras 
e inversiones 
 Comité del Plan Industrial, Estrateg ia y Sinergias: Formado por sei s 
miembros, se encar ga de determinar la estrategia de la compañía, 
coordinar la consecución del plan industrial y establecer sinergias. 
 
Las empresas incluidas en la inve stigación cuent an con ór ganos de 
representación, deliberación y ejecuci ón que to dos ellos responden a los 
mismos criterios. Se ha preparado un cuadro resumen en el que se recoge  los 
órganos de dirección de las empresas  tal y como viene reflejado en sus 
memorias: 
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Comité de Dirección Comités y  
Comisiones 
Endesa Reunión de los socios para 
decidir sobre los asuntos de 
su competencia 
Formado por 10 
miembros. Posee plenas 
competencias para 
administrar y representar 
a la sociedad en el 
desarrollo de sus 
actividades. Fija la 
estrategia general, 
aprueba planes concretos 
y supervisa a la alta 
dirección de la compañía. 
Se encarga de la gestión 
diaria de la sociedad 
 
-Comisión Ejecutiva 






Financiero y de 
Inversiones 
-Comité del Plan 
Industrial, Estrategias y 
Sinergía 
Iberdrola Máximo órgano de decisión 
de los accionistas 
Formado por 15 
consejeros. Competente  
para adoptar acuerdos 
sobre toda clase de 
asuntos no atribuidos por  
Ley o Estatutos a la Junta 
General, encargándose de 
gestionar, administrar y 
representar 
Cuenta con: 
-Comité Operativo: Se 
encarga del día a día 
-Comité de Dirección: 
Atiende la marcha general 
de la compañía 
-Comisión Ejecutiva 
Delegada 





Repsol Órgano social soberano en la 
toma de decisiones 
esenciales de la compañía 
Formado por  16 
miembros. Se encarga del 
gobierno, la dirección y la 




inversiones y financiación, 
RSC y gestión de riesgos 
Gestión ordinaria de los 
negocios  
-Comisión Delegada 








Santander Órgano social soberano en 
las decisiones fundamentales 
de la Compañía 
Compuesto por 19 
miembros. Se encarga de 
la supervisión del Grupo. 
Aprueba planes 
estratégicos, objetivos de 
gestión, presupuesto 
Se encarga de la gestión 
del banco, bajo la 
dependencia del 
Presidente y del 
Consejero Delegado. 
-Comisión Ejecutiva 
-Comisión Delegada de  
Riesgos 
-Comisión de Auditoría 
y Cumplimiento 
-Comisión de 
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anual, dividendos y 
autocartera, así  como 





BBVA Máximo órgano de 
representación y decisión de 
los accionistas 
Formado por 19 
miembros. Se ocupa de la 
aprobación de planes 
estratégicos  y de la 
supervisión de la marcha 
general de  la sociedad 
Se encarga de la gestión 
del banco, bajo la 
dependencia del 
Presidente y del 
Consejero Delegado. 
- Comisión Delegada 





-Comisión de Riesgos 
Telefónica Máximo órgano de 
representación y decisión de 
los accionistas 
Formado por 17 
miembros.   Se ocupa de 
la aprobación de planes 
estratégicos  y de la 
supervisión de la marcha 
general de  la sociedad 
Actúa bajo la dirección del 
Presidente y del 
Consejero Delegado y se 
encarga de la gestión de 
los negocios de la 
empresa 
-Comisión Delegada 




Retribuciones y Buen 
Gobierno 
-Comisión de Recursos 





-Comisión de Calidad 
del Servicio y Atención 
Comercial 
-Comisión de Asuntos 
Internacionales 
Gas Natural Máximo órgano decisorio de 
la sociedad 
Formado por 17 
miembros.  Se encarga de 
la aprobación de planes 
estratégicos  y de la 
supervisión de la marcha 
general de  la sociedad 
Se ocupa de la gestión de 
la sociedad bajo la 
dirección del Presidente y 
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10.8 Código de Conducta 
Con carácter interno las empresas promueven Códigos o Pri ncipios de  
Conducta, con un al to conteni do ético, destinados a inspirar la actuación  
dentro y fuera de la compañía de to dos sus componentes para establecer la 
conducta con la socie dad.  No sólo v incula a todos l os profesio nales de la 
empresa, sino que la te ndencia es que también vi ncule a l os de todas l as 
sociedades que tengan relación con la misma como proveedores o socios. 
 
Estos Códigos suelen estar aprobados por los Consejos de Administració n 
de las empresas. Por ejemplo, el BBV A lo aprobó e n el 2003 y concreta el 
comportamiento ético y la integridad personal y  pro fesional c omo f orma de 
entender y desarrollar la acti vidad.  En el caso de Telefónica ha reemplazad o 
en el 2006 su Código por unos denomi nados Principios de Actuación para  
todos sus empleados en el  mundo . La co mpañía de  comunicaciones se ha 
tomado tan en serio la aplicación y la asunción de estos princi pios por parte 
de sus em pleados que ha cread o una Oficina de los Principios de Actuación 
como mecanismo par a implanta r y observar el cumplimient o de los mismos. 
Esta Oficina está dotada con un equi po de trabajo a tiempo completo y 
dispone de una web para los empleados dentro de la intranet corporativa. 
 
Iberdrola, tras las incorporaciones de Scottish Pow er y el cr ecimiento 
general de su organización, ha actua lizado a lo largo del 2006 y  el 2007 sus 
Códigos éticos y de c onducta. Se denomina Código de Conducta Profesional y 
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afecta a todos l os empleados de la com pañía. Las  normas generales de 
conducta profesional se centran en lo s siguientes as pectos: cumplimiento de 
la legalidad, compromiso con los der echos humanos y laborales y desempeño 
de una conducta profesional íntegra.  
 
Endesa, por su parte, se ha dotado de un conjunto de normas de integridad 
corporativa como son el Estatuto de la Alta Dirección, el Estatuto del Directivo  
y el Código de Conducta del Empleado. Pretenden enmarcar los valores de la  
compañía eléctrica: personas, segurida d y salud la boral, tra bajo en equipo, 
conducta ética, orient ación al cli ente, orientación a resultados, innovación, y  
comunidad y me dio ambiente. La c ompañía constituyó en el 2004 una 
Comisión de Interpret ación y Se guimiento del Estatut o del  D irectivo y del 
Código de Conducta del Empleado que ti ene como función la  interpretación y 
consulta sobre ambas normas.  
 
Por otro lado, Endesa ha establecido un Canal Ético, accesible a través de la 
web, para  que  to dos los mie mbros de  sus grupos de interés puedan 
comunicar conductas irregulares, ilegales o no éticas. El canal está gestionado 
externamente para garantizar la co nfidencialidad. A lo largo del 2007 ha  
registrado 27 denuncias en Europa y 73 en  América Latina, cl asificadas en las 
siguientes categorías: aspectos contab les y de auditor ía, confidencialidad,  
conflicto de intereses, desvío de recursos, apropia ción i ndebida, medio  
ambiente, represalias, seguridad, robo, infracciones relacionadas con valores o 
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títulos, falsificación documental, suministros y contratas y otros. El 76% de las 
denuncias se sustanciaron en el mismo año y un 25% finalizó con la aplicación 
de acciones correctivas. La Dirección Co rporativa de Auditoría es el órgano 
encargado de analizar y decidir los casos presentados. Cuenta con una unidad  
de Prevención del Fraude, que le presta apoyo.  
 
En genera l, representan un compro miso d e l as co mpañías  co n la  
Declaración Universal de los Derechos  Humanos , el Pacto Mundial de la 
Naciones Unidas, la OCDE, la OIT. En su conjunto, suelen moverse dentro de 
valores culturales como la dignidad, la integridad, la  ética, la honestida d, la  
igualdad y la legalidad. 
BBVA Telefónica Repsol Gas Natural Santander Endesa Iberdrola 
- Dignidad de la 
persona  
- Igualdad de 
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10.9 Accionistas, Clientes, Empleados y Proveedores 
Accionistas, por ser, independientemente de su condición de mayoritarios o 
minoritarios, los dueños de las empresas; clientes, por ser los destinatarios en 
el mercado de los productos y servicios;  empleados, por  encarnar la fuerza 
del trabajo, y proveedores, por su vínculo con la compañía, representan lo que 
algunos denominan los grupos de interés directo en la vida corporativa. 
 
Sin ningún género de duda , concentran buen parte de la actividad de RSC 
de las compañías que se esfuerzan por proporcionar a cada uno lo que buscan 
en su relación con las empresas dentro de unos criterios y políticas de eficacia, 
transparencia y diálogo. 
 
Los accioni stas persiguen una rentabil idad a largo pl azo basad a en unos  
criterios de eficacia y transparencia en  la gestión. Las empresas intentan  
proporcionarles una rentabili dad cr eciente, sostenida y socialmente 
responsable. Gas Natural, que cuenta con unos 40 mil accionistas, se plantea 
tres compromisos distintos: rentabilida d sostenida, canales de comunicación 
abiertos y presencia en los principa les índices de  inversión socialmente 
responsable. 
 
La actuación del BBVA es similar. Cu enta con 864 mil accionistas  a los que 
ofrece un crecimiento del valor, unos cana les de diálogo, a través de distintos  
departamentos y soportes. El Grupo Santa nder cuent a con 2,3 millones de 
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accionistas a los que dedica la creaci ón de valor a  largo plaz o, la may or 
transparencia y la igualdad de derechos. En los últimos diez años la acción se 
ha revalorizado más de un 300 por 100 y este año se va a empezar a celebr ar 
el Día del Accionista, con visitas a la Ciudad Financiera, que el banco posee en 
el municipio madrileño de Boadilla. 
 
Repsol, por su parte, ha obtenido más de 13 mil millones de euros de valor 
creado para los accionistas en los último s tres años. En el caso de Telefónica, 
ha otorgado a sus  1,7 millones de acci onistas una rentabilidad del 31,2% en  
el 2006. C oncentra su política en rentab ilidad, transparenci a, buen gobierno 
corporativo e inversiones responsables. 
 
Iberdrola, a cuya Junta acudieron pr esentes o por representación 1222.500 
accionistas,  ha generado una revaloriza ción de su acción de un 25,6% en  el 
2007, habiendo revalorizado la rentabilidad total para el a ccionista un 28,8%.  
En este ejercicio alcanzó un máximo hist órico en la coti zación a la vez que un 
record en su capitalización bursátil. Cuenta con casi 5 millones de  acciones. El 
2007 ha representado el debut en el parqué de Iberdrola Re novables el 
pasado 13 de diciembre de 2007, que ha alcanzado una capitalización bursátil 
de casi 24 mil millones de euros.  
 
En el 2007 la rentabili dad pr oporcionada por Endesa a sus accionistas 
ascendió a un 6,9%, sumando la revalorización, los dividendos y las primas de 
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asistencia. En los últimos tres años, la rentabilidad total media par a el 
accionista ha sido del 37,2% anual.  Bien es cierto, que el año 2007 estu vo 
muy marc ado por la OPA lanzada por En el y Acci ona, que provocó que la  
acción pr otagonizara varios  m áximos hi stóricos y l a capital ización burs átil 
llegara a sus puntos más altos. Endesa cuenta con una Dirección de Relación 
con Inversores, con Oficinas en Madr id y Nueva York, así c omo con una 
Oficina del Accionista en Madrid.  
 
Los clientes, que fueron el centro de la vida empresarial en los años 
noventa hasta ser una obsesión de  l os gestor es, han tenido  que 
acostumbrarse a compartir su peso, aunque siguen siendo fundamentales en 
las empresas. 
 
Telefónica tiene 200 millones de client es en el mundo que la puntúan con 
un 7 sobre diez en sus encuestas de sati sfacción. La compañía acaba de crear 
un servici o de def ensa del cliente independient e del ne gocio. Intent a 
mantener facturas y servicios muy co mpetitivos, a  la vez que toma n las  
garantías necesarias para hacer una pub licidad responsable y fidedigna. En 
este contexto, cuenta con actuaciones pa ra proteger a los menores, evitar el  
uso del correo basura y fomentar un uso responsable de la tecnología. 
 
El cliente es el rey sin discusión del Santander, al que se rodea de un marco 
corporativo, productos y servicios. El banco tiene casi 69 millones  de clientes 
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en el mundo. Su modelo corporativo de  clientes se basa en asesoramiento 
personalizado, productos y servi cios innovadores y tecnol ogía de vanguardia . 
En los distintos negoc ios y operaciones del banco, fom enta la implementación 
de programas distintos para mejorar la cali dad de atención al cliente. En Red 
Santander, por ejemplo, han puesto en marcha el programa Queremos ser su 
banco destinado a captar y fidelizar client es. Cuenta con productos y servicios  
tan responsables como Responsabilidad Fin, fondo de inversión acorde con los 
principios de la Iglesia Católica, Dividendo Soli dario, par a empresas  
comprometidas con los derechos human os, acuerdos  con ONGs, productos 
para estudiantes o inmigrantes y Social  H ousing, pa ra viv ienda social, así  
como microcréditos en América Latina. 
 
EL BBVA cuenta con 42 millones  de clie ntes, a los que aspira a ofrecerles 
un servicio acorde con sus expectativas para lo que c uenta con una p lan de 
calidad, un defensor  del cliente , junto a una gr an va riedad de productos y 
servicios. Ha suscrito los Princ ipios de E cuador, es peciales para entida des 
financieras, que sientan las bases para  la evaluación del resigo social y 
ambiental de las gra ndes operaciones financieras. Asimismo, tiene programas 
para la prevención del blanqueo de capitales y de financiación del terrorismo. 
 
Endesa, por su parte, dispone de 23,4 millones de clientes, de los cuales 11 
millones corresponden a España y 12 m illones a América Latina . En España 
posee una  cuota del 52,6% del mercado liberalizado, del 43,6 % de clientes 
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finales y del 39,7% del mercado regulado . En América Latina , es la pri ncipal 
eléctrica en Chile, Argent ina, Colom bia y Perú y la  tercera en Brasil. La 
satisfacción del cliente es alta. En  España, encuestas internas indican un 7,93 
sobre 10 de satisfacción con el servicio . Las cifras son similares en América  
Latina. J unto a los habituales sistemas de atención presencial, telefónica y 
online, Endesa ha creado la fi gura del Defensor del Cli ente, en la  persona de 
José Luis Oller, que ha atendido más de 1.000 reclamaciones.  
 
Gas Natural, por su parte, c uenta con 10,6 millones de clientes, y se 
plantea como acciones mejorar l a calidad de las áreas de negoci o, promover 
una gama de productos y servicios que cu bran las necesidades de los clientes 
y establecer con ellos una comunicación efectiva. 
 
En lo que se refiere a empleados, estas grandes compañías fomentan su 
participación, su desarrollo profe sional, la formación, los sistemas de gestión 
de recursos humanos, igualdad de oportunidades y la conciliación entre la vida 
personal y la profesional,  junto a promove r entornos de trabajo adecuados y  
seguros. Estas empresas cuidan el c lima laboral, lle vando periódicamente a 
cabo encuestas sobre el estado de opin ión de sus empleados en satisfacción, 
motivación e imagen. Cuentan con amplios y variados  canales de 
comunicación con los empleados en sopo rtes físicos y electrónicos, así como 
servicios de atención y sistemas de pr evisión y bene ficios. Posiblemente, la 
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conciliación es la última tendencia corp orativa basada en la  fle xibilidad, los 
beneficios, trabajo en casa y otras. 
 
Los pr oveedores ocupan un espacio impo rtante en la realidad de las de 
estas grandes empresas. Buena part e de su activida d descansa en 
suministradores que les ofrezcan prod uctos y servicios que permitan su  
funcionamiento a decuado. La t endencia creciente es que los proveedores  
deberán responder a l os mismos criterios y requisitos que las  compañías que 
les contratan. En s u conjunto,  estas compañías incluidas en la investigación 
se esfuerz an por mantener relaciones  a  largo pla zo, f ijar mecanismos 
objetivos de selecci ón y exigir el cu mplimiento de elev ados criterios de 
seguridad y calidad. 
 
En este apartado, es necesario subray ar dos iniciativas de Telefónica y 
Grupo Santander que  marcan una tend encia en las grandes corporaciones  
españolas. Telefónica ha ina ugurado el  D istrito C, par a 14 mil empleados , y 
Santander la Ciudad Financiera,  para 9 mil personas, en los alrededores de 
Madrid. Ambos responden a un nuevo concepto de sede corporativa en el que 
por un lado se concentran  todos los empl eados que tr abajan en la central y, 
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10.10 Medio Ambiente 
La sosteni bilidad del  medio am biente, la  preservación y la gestión de los 
recursos naturales representan uno de los ejes de la RSC  de m anera especial 
a raíz de las crisis de los ochent a. Si para todas las empresas incluidas en la  
investigación estos preceptos s on importan tes, en el caso de Repsol y Gas  
Natural con mayor razón por la naturaleza de sus negocios. Ambas compañías 
han hecho un gran esfuerzo para que su s actividades sean compatibles con el 
mayor cuidado del entorno en el que se desarrollan. 
 
Repsol cuenta con una polí tica ad hoc, titulada Nuestro Compromiso con la 
Seguridad, que  de f orma espe cial pretende minimiz ar las emi siones a l a 
atmósfera, la reducción de la carga co ntaminante de los vertidos, la correcta 
gestión de  los residuos y de la  bi odiversidad. Gas Natura l incorpora en su 
actuación empresarial un control riguroso de sus actividades y ope raciones de 
transporte, distribución de gas y  generación de electricidad.  La gasista tie ne 
medida para reducir las emisiones de gases de efecto invernadero, racionalizar 
el consumo energético y fomentar su sistema de gestión ambi ental. Reps ol 
dispones de la Guía de Parámetros Ambientales, donde se fijan los criterios de 
reporte y  cálculos  de los  diferent es estándares. El sistema incluye 
planificación, auditor ías, certificacion es y formación. Específicamente, la 
petrolera  prom ueve iniciat ivas para minimizar las emisiones de gases, la 
gestión del agua y de los residuos , la protección del suelo y aguas  
subterráneas y de los ecosistemas marino s. En su conjunto, invierte cerca de 
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180 millones de euros en estas activida des. En e ste sentido, impulsa 
programas concretos para integrar la bi odiversidad en todas las  áreas de la 
compañía. Por ejemplo, la conservación  de la Cuenca de la Quebrada, en 
Colombia, la reforestación de Campo Margarita, en Bolivia, el proyecto forestal 
en Neuquén, en Argentina, Florestas do  Futuro, en Brasil, la protección de 
aves en Puertollano, España, y el rescat e de la reserva en  Luján, Argent ina. 
Repsol también muestra una gran inquietud por el cambio climático por lo que 
promueve una gestión de carbono que tenga en cuenta los mercados, el  
mecanismo de desarrollo limpio y las reducciones directas. 
 
Los dos bancos se mueven e n un marco de trabajo muy s imilar. P or 
ejemplo, el Santander  ha  formado un Comité Global de Medio  Ambiente que 
fija polít icas para controlar los c onsumos, formación, certifica ción, análisis de 
las operaciones de créditos a clientes y financiación de proyectos de energías 
renovables. En el caso del BBVA, cuenta con una política medioambiental para 
todo el grupo, co ntrol de los indi cadores de ecoeficiencia, impla ntación de los 
sistemas basados en la norma ISO 14001, así como los procedimientos fijados 
por l os Principi os de  Ecuador. La po lítica del ba nco se basa en lo grar una  
eficiencia del uso de los recursos natura les, incluir criterios ambientales en las 
operaciones financie ras, desarrollar productos y servicios en materia  
medioambiental e influir en el compor tamiento ambiental de los grupos de 
interés. 
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En el caso de Telefónica, impulsa una política suscrita en el 2007 p or todas 
las áreas de negocio  basada en un enfo que preventiv o  y el desarrollo  de 
tecnologías respetuosas con el  entorno. Esta política se concreta en minimizar 
las emisiones electromagnéticas, el impact o de las instalaciones, la gestión de 
residuos, el consumo de papel y el energético. 
 
El capítulo medioambiental representa  uno de los puntos estrella en la  
estrategia de Iberdrola. Nuestro compromiso con el  entorno natural y la  
utilización de las tecnologías más limpias hace del gr upo Iberdrola un 
referente mundial en energía eólica y una de las  compañías con menos 
emisiones de CO2 del sector eléctrico , se señala en el último Informe de 
Sostenibilidad 2007. En este sent ido, desde el punto de vista de la eléctrica, 
un modelo energético sostenible se fundamenta en la reducción de las  
emisiones, el aumento de la eficiencia en  la producción y el  uso de la energía 
y el cumplimiento de la normativa. Dentro de su  plan estratégico 2008-2010, 
el punto de vista de I berdrola se  basa en el crecimiento de la energía eólica, 
la calidad del servicio en actividades re guladas, mejorar el rendimiento de la  
generación tradicional, el mejor uso fi nal de la energía y buscar la eficiencia a  
través de las mejores prácticas. La pol ítica de Iberdrola en la lucha contra el  
cambio climático ha merecido por ter cer año consecutivo la  consideración de 
Best in class otorgada por Climate Leadership Index. En el 2007 las emisiones 
a la atmósfera de Iberdrola se mantiene entre las más  bajas de las empresas  
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energéticas a nivel internacional, al tiempo que  la cifra de emisiones  
absolutas de partículas en España se ha reducido un 33%.  
 
Endesa, por su parte, ha plasma do en dos planes estratégicos sus políticas 
medioambientales que se basa n en criterios conservacionistas y en el uso 
eficiente de los recursos. En lo co ncreto, la eléctrica s e encuentra  
comprometida con el cambio climático, la eficiencia energética, la potenciación 
de energías renovables y en minimiza r las emisiones de gases de efecto 
invernadero. En el 2007, ha logrado un 36,5% menos de emisiones específicas 
de CO2 respecto a 1990, a la vez que el 90% de la  energía total producida 
tiene certificación medioambiental. Una de  las decisiones de mayor calado es 
la apuesta por las energías renovables que fructificaran con la creación de una 
nueva empresa entre Endesa y Acciona que agrupara  los activo s de ambas 
para aprovechar la energía eólica, termosolar, biomasa y minihidráulic a. 
Asimismo, Endesa ha adoptado compromi sos para la protección de especies  
de fauna y  flora, así como de hábitats  naturales en los entornos en los que 
opera. También cuenta con programas pa ra la restauración de los espacios 
mineros y de protección de los entornos  en las áreas de influencia de sus 
instalaciones. En este punto, cabe  destacar el proyecto de  limpieza y 
acondicionamiento de los ibones del Pi rineo aragonés, merecedor del Premio 
de Medio  Ambiente  de Aragón. Tam bién, destaca la recuperación de 
escombreras, investigación me dioambiental y estudios de na turaleza. E n 
proyectos de conservación, participar en  la protección del guirre canario en 
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Fuerteventura, del visón europeo, del águila pescadora, del milano negro o del 
águila imperial ibérica.  
 
10.11 Acción Social 
Las prácticas de acción social resultan  posiblemente las que el conjunto de 
la sociedad vincula más claramente con RSC. Frases  más o menos hechas  
como devolver a la sociedad lo  que la sociedad nos da  que  oímos co n 
frecuencia en los labios de muchos empr esarios parten del criterio de que la 
RSC se limita a las acciones de tipo social con la comunidad o sectores  
desfavorecidos que muchas empresas han desarrollado bajo los parámetros de 
la filantropía. 
 
Desde una perspectiva histórica, en muchas ocasiones, estas  acciones 
sociales obedecían a inclin aciones o compromisos de los gestores, así como a 
insinuaciones o sugerencias de los podere s públicos sobre las empresas. En la 
actualidad, la profesionalización y regu lación de la RSC ha conducid o a una 
planificación de esta actividad social voluntaria mediante la cual las compañías 
buscan no sólo un reconocimiento sino un posicionamiento en lo social o en lo 
cultural. Por ejemplo, el Grupo Siro construye su imagen sobre su fomento del 
empleo de los discapacitados. O la marca Red Bull sobre el impulso a l os 
deportes de riesgo. La lista de ejemplos es muy grande. 
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En el trabajo que nos ocupa, estas gra ndes empresas espa ñolas con  
presencia en América Latina están en el esfuerzo de estructurar, planificar y 
priorizar sus programas de acción social  fijando unos cri terios y unos campos 
de actuación que, pese a respetar el ni vel de desarrollo en los distintos países 
donde operan, les permitan una identificación y un posicionamiento. 
 
El enorme desarrollo y prestigi o social adquirido por muchas ONGs también 
ha permitido que las grandes empresas realicen actuaciones en colaboración y 
en conjuntos con estas entidades. 
 
No cabe duda que una de las grandes aportaciones de las empresas en su 
responsabilidad con la soci edad es la creación de riqueza y de e mpleo. Pero 
hoy en día las compañías contribuye n con activida des en fila ntropía, 
patrocinios, mecenazgo y acción soci al con la intención de favorecer el 
desarrollo de la comunida d en la  que op eran y mejorar las condiciones de la 
sociedad en actuaciones que a veces son colindantes  o complementarias co n 
las animadas por los poderes públicos  para cubrir necesidades básicas, 
mejorar la distribución y promover el desarrollo. 
 
La inversión de estas compañías en Acción Social representa una cifra 
aproximada en su conjunto de  uno s 250-300 millones de euros, aunque 
quedan fuera de esta cantidad las cantidades reales que se dedican a RSC  
pues se diluyen en el conjunto de la empresa. 
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El BBVA, se concentra en educación, cultura, sociedad y patrocinios. El 
banco cue nta con Fundaci ones en Es paña, Perú, Argenti na, México y 
Venezuela. Mientras en España está volcada en Ciencias Sociales y Medio 
Ambiente, en América Latina lo está en Educación, Arte y Asistencia Social. En 
Apoyo a la Comunidad, se centra en necesidades familiares , educación, 
cultura, promoción de conocimiento y asistencia social. Este año ha puesto en 
marcha la Fundaci ón BBVA para las Mi crofinanzas, una enti dad dedicada a 
promover el acceso al crédito y a los se rvicios financieros de las personas con 
bajos ingresos, con atención especial  hacia las zonas poco desarrolladas 
económica y socialmente. Nace con la voc ación de convertirs e en una de las 
primera redes microfinancieras del  mund o, soportada en la reinversión e los 
beneficios. La Fundación cue nta con una dotación de  200 millones de euros 
aportada por le banco, de los que 20 m illones se invirtieron en el 2007. En el  
primer año se han atendido a unas 200.000 personas. Junto a la Fundación, 
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BBVA cuenta con el Fondo BBVA Codespa  para las Microfina nzas, lo que  le 
convierte en uno de los primeros bancos  del mundo en disponer de un fondo 
de inversión en microfinanzas en América Latina. 
 
En el programa de RSC del BBVA, sus pri ncipales pr ogramas son el Plan  
Familias BBVA, la Ruta Quetzal, Actividade s Culturale s, Fundación, Apoyo a 
causas humanitarias y el pla n Marco de Acción Social en América Latina. Ruta 
Quetzal, que nació en 1993, es posibl emente una de sus actividades más 
populares. Proporciona a jóvenes de 16 y 17 años la oportunidad de descubrir 
la dimensi ón humana, geográ fica e hist órica de la cultura iber oamericana a 
través de una expedición por España  y América Latina.  Sus activida des 
culturas so n amp lias y estruct uradas en  artes plásticas, conservación del 
patrimonio y fomento de la música. En  el 2006 aprobó en México el plan 
Marco de Acción Social con una atenci ón prioritar ia a la educación par a 
sectores desfavorecidos, a los que concederá unas 16 mil becas. 
 
El Santander ha hecho de l a Universidad la piedra angular de s u labor en 
RSC por visión, coherencia y recursos de dicados desde que inició el programa 
hace diez años. Pretende  por un lado favorecer la  vida universitaria, 
desarrollarla al máximo en América Lati na y en España  y tamb ién buscar un 
acercamiento del banco a los jóvenes pa ra convertirlos en  fut uros cliente s. 
Santander colabora con 985 universidades  que e ngloban a 10 millones de 
estudiantes y beca a  10 mil estudia ntes. El banco  mediante c onvenios de 
RSC en las grandes empresas españolas con presencia en América Latina: modelos de actuación 
-214- 
Juan F. Polo Martín   CAVP II 
colaboración apoya proyect os docentes y de investiga ción, patrocina becas, 
favorece el intercambio, acerca  la univ ersidad y la empres a y promociona el 
uso de nue vas tecnologías. En pa ralelo, el banco prom ueve programas como 
Universia, la Tarjeta Universitaria Intelig ente y la Biblioteca Virtual Miguel de 
Cervantes. A mo do de ejemplo, ha apoyado p rogramas d el in stituto d e 
Investigación Prehistórica de Cantabria, el Centro de Biología Molecular Severo 
Ochoa, el Centro de Análisis sobre el Cáncer de la Universidad de Salamanca, 
el Centro del Estudi o del Genoma de la Universida d de Sao Paulo y ot ros. 
Promueve cátedras de Iniciat iva Empresarial y de RSC en España y América  
Latina. Universia es un portal creado  en el año 2000 como una gran red 
universitaria de intercambio que está presente en once países. 
 
En el ámbito más puramente social el Santander inte nta dar una r espuesta 
a las necesidades concretas de las soci edades en las que opera. Divide sus  
programas en proyectos de desarrollo ed ucativo, de cooperación al desarrollo 
y de coparticipación con empleados y clientes, juntos a sus fundaciones. En el 
terreno educativo, colabora en los países en proyectos dirigidos a sectores con 
menos recursos o en riesgo de exclusió n social y a estudiantes  destacados.   
Suele colaborar con ONGs med iante do naciones para apoyar i niciativas de 
empleados y clientes. Una de las más ca racterísticas es Un Techo que se 
desarrolla en Chile y Colom bia en las que los empleados construyen viviendas 
para desfa vorecidos. Por otro l ado, la Fundación S antander desarrolla su 
actividad en arte, humanida des, sostenib ilidad, música y  ciencia. Cuenta con  
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una Sala de Arte en la Ciudad Financiera y patrocina exposición como la que 
se dedicó a Velázquez en la National Gallery de Londres. 
 
Desde su lado, Iberdrola  mantiene  una fuerte  implicación con las  
comunidades en las que opera tanto corp orativamente como a través de su 
Fundación. La eléctrica ha identificado para su actuación social cinco áreas: 
desarrollo socioeconómico de l entorno, arte y cultura , educación y formación, 
personas desfavorecidas y medio ambiente. Fomenta la constitución del grupo 
London Benchmarking Group (LBG) en España. Esta práctica se estructura en 
aportaciones puntuales, inversión social, iniciativas alineadas con el negocio y 
costes de gestión. El  48% de su esfu erzo inversor se destina a España y el  
36% en arte y cultura.  
 
La Fundaci ón Iberdrola, presid ida por Manuel Marín,  ju ega un rol en las 
actuaciones sociales  del grupo, cen tradas especialmente en personas 
desfavorecidas y pro moción c ultural. Uno de los programas estrella es 
Implica2, que pretende favorecer, en cola boración con las autoridades  
autonómicas, el acceso de las personas discapacitad as al mercado laboral. 
También ha iluminado en el 2007 monume ntos como la Cartuja de Miraflores, 
en Burgos, o la Iglesia de Santia go El Mayor, en Toledo. En Brasil, la eléctrica  
promueve programas  culturales  como Locos por la Música, Espectáculo don 
Quijote, Circo de la Luz, o educativos como Energía Social, Joven Ciudadano y 
Energía Amiga. Programas similares aparecen en México, Chile y Guatemala.  
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Telefónica, por su parte, cuenta con un programa bandera d enominado 
“inclusión digital” ins crito dentr o de l com promiso de Telefónic a de luchar 
contra las desigual dades sociales en aspectos económicos, geográficos, de 
salud y educació n. En su programa de  inclusión digital Telefónica ofrece 
paquetes prepago y de contrato para todos los presupuestos, a l a vez que ha  
ampliado la cobertura y universalizar el servicio. En este sentido, cuenta con el 
programa “Telefónica Accesi ble” para  personas con discapacidad. Sus  
programas sociales s e vertebran a trav és de la Fundació n T elefónica, del 
voluntariado corporat ivo, de A TAM (p ersonas con discapacidad) y otros.  
Fundación Telefónica  es la expr esión del c ompromiso de Telefónica con la s 
sociedades de los países donde está  presente: Argentina, B rasil, Chile , 
Colombia (creada en 2007), España, México, Perú y Venezuela. Desde 1998 es 
el principal instrumento de la acción soci al y cultura l del grupo. Su misión es 
contribuir a la construcción de futuro de las regiones donde opera Telefónica e 
impulsar el desarrollo social a tr avés de  la  educación utilizando para ello s u 
fortaleza y capacidad tecnológica, su presencia territorial y su extensa base de 
clientes y empleados. En 2006, Fundació n Telefónica reorientó s u estrategia 
hacia la  educació n, l a integraci ón soci al de los niños en América Latina, el 
impulso de la sociedad del conocimien to y la gestión de los programas de 
voluntariado corporat ivo. Hace cinco años puso e n marcha  el progra ma 
Proniño, una iniciativa que pret ende co ntribuir a la erradi cación del trabajo  
infantil a t ravés de la escolarización . Se estima que  17 millones de niños 
latinoamericanos trabajan en lugar de fo rmarse en la escuela. En realidad, es  
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una red social personalizada en cada país  y se financi a con ci nco millones de 
euros. El programa se desarrolla en trece países, pero se aspira a cuadriplicar   
el número de beneficiarios y extenderlo a todos lo s países de la región. El 
conjunto de los empleados se  transforma en sujetos activos y propietarios de 
las acciones destinadas a los benefici arios del progr ama. Telefónica calcula 
que unos 13.000 empleados participan en Proniño. En 2006 apoyó proyectos 
de carácter  benéfico social y respaldó  a ins tituciones que trabaj an en estos 
campos a través de la cola boración con pr ogramas de promoció n de  
tecnologías de la información. Destacaron la colaboración con la Fundación de 
Ayuda contra la Drogadicción, Asociaci ón Española Contra el Cáncer, Cruz 
Roja Española y otras organizaciones sin ánimo de lucro. Telefónica contribuye 
a la sociedad a través de ATAM , la as ociación del gr upo para  personas co n 
discapacidad con la que desde hace 34 años los e mpleados y la compañía  
busca mejorar la calidad de vida de las personas con discapacidad mediante la 
prevención y la plena inte gración social . Un grupo de empleados impulsó en 
1973 su creación con la cola boración de los servicios médicos y de asistencia 
social, la institución Telefónica  de Prev isión y la representación social de los 
trabajadores. En 1974 la institución que dó recogida en el convenio colectivo 
de Telefónica y en ese momento se convirtió en una de las primeras entidades 
jurídicas de España con una finalidad social entre una empresa y sus  
trabajadores. 
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Repsol cuenta dentr o de de su Plan Director de RSC con un Programa de 
Compromiso con la Comunida d que pretende dentro de un enf oque gl obal 
tener una perspectiva local. El Programa anticipará los riesgos sociales, diseña 
un modo de actuación, establece unas señas de identidad y cuenta con planes 
de actuación. La petrolera suele actuar  con ent idades de prestigi o como  la 
Corporación Andi na de Foment o, el B anco Interamericano de Desarrollo, el  
Fondo Multilateral de Invers iones, la Fundac ión Codespa y otros. En el 2006 
han actua do en ed ucación y  formación, desarroll o comunit ario, salud  e 
integración social hasta totalizar 763 proyectos. Entre otros programas llaman 
la atención el dedicado a las co munidades rurales pa tagónicas para apo yar a 
las comunidades mapuches. También destaca el Dakar Solidario para ayudar a 
los hospita les por  dó nde discur re el rally. En Venez uela, un proyecto de  
producción de porci nos de alta  genética. En Bol ivia, E ndulzar la Vida,  un 
micro-emprendimiento en las comunida des vecinas a las explotaciones de 
Santa Cruz , Cocha bamba y  Ta rija. En Perú, “ manos amigas ”, en el que 
personal de la petrolera ayuda en colegios y asentamientos de Lima y 
Ventanilla. Asimismo, tiene progr amas de colaboración con Cruz Roja para la 
lucha contra el SIDA.  Repsol tien e Fund aciones en España, Argenti na y  
Ecuador centradas en la cultura, la ciencia y la educación. 
 
Gas Natural, por su parte, coopera co n entidades dedicadas a la protección  
de los derechos humanos, la preservación  del entorno y el desarr ollo cultural. 
Pretende contri buir al  desarrollo  de las comunidades  locales, c olaborar con 
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asociaciones y responder a las necesid ades ciudadanas. Bu ena parte de sus  
actividades educativas se relacionan con la difusión de una cultura del gas y la 
energía tanto presencial como por Intern et. Esto lo hac e en todos  los países  
donde opera. Otro ár ea de actuación la  representa actuaciones en colectivos 
desfavorecidos en colaboración con fund aciones y asociaciones como Tallers 
de Cataluña y Lealtad. En España, apo ya Centro Nacional de Investigaciones 
Cardiovasculares. Vo luntariado Corpor ativo es particularmente activo en 
México y Argentina en proyectos como in iciación a la electricidad, recreación y 
juego y la campaña “a to mar leche”. Promoción musical  es otra área  
importante, sobre todo en clásica, pr omoviendo conciertos en Cataluña y 
Argentina. Asimismo, difunde la cultura como fue el caso de  su apoyo en el 
Año Jubilar Lebaniego o “la senda de los dinosaurios” en La Rioja. Gas Natural 
ha agr upado parte de  sus acciones  sociales acogiéndose  al pr ograma 
Objetivos del Milenio  en po breza y ham bre, enseñanza primaria , mortal idad 
infantil, sal ud mater na, SIDA  y medi o am biente. La Fundaci ón Gas Natural  
está muy enfocada en medio ambiente , actuando en España , Argentina, 
Brasil, Colombia, Marruecos y México. 
 
A ojos de Endesa, su princi pal contribución al desarrol lo de las sociedades  
en las que opera se concen tra en hacer accesible para toda la población la 
energía eléctrica. En este empeño, la co mpañía pone el grueso de su foco. 
Pero esto no obsta para que Ende sa no desarrolle otras  importantes 
actuaciones sociales. Su acción social se diversifica en: cooperación, 
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educación, cultura y medio ambiente. En  términos generales, la compa ñía 
eléctrica pretende que el conjunto de su actividad social se desarrolle en 
campos y proyectos cercanos con la natura leza de su actividad, así como en 
colaboración con la representación so cial de los lugares donde opera. En 
número re dondos, el  65% de su invers ión social se desarrolla en España. 
Cooperación Social domina el grueso de las activida des de Endesa, diri gidas a 
atender necesidades básicas como inve rsiones en electrificación rural, 
campañas de navi dad y productos responsables. Uno  de los pro gramas más 
llamativos es Luz para Todos en Brasil que permite extender la electricidad a  
las zonas rurales. Programas similare s se desarrollan en Colombia, Perú y 
Argentina. Los programas sociales va n desde ayudas a damnificados por  
terremotos a desayunos escolares pasa ndo por cuentacuentos y apoyo a la 
generación de renta para jóvenes. En desa promueve productos responsables 
como la recogida sele ctiva de residuos , la eficiencia energética para rentas 
bajas o la facturación accesible para  personas con disc apacidad visual. 
Voluntariado corporat ivo es otra de las principales actividades de la eléctrica 
mediante la involucración de los  empleados en España, Brasil , Perú, Chile y  
Argentina.  
 
En Educac ión, Endesa ha propor cionado programas  a 15.000 alumnos  
desde la e nseñanza básica hasta la Un iversidad. El programa E ndesa Educa 
fomenta el uso eficiente de la electricida d. En su vertiente cultural, Endesa ha 
iluminado más de 75 monumentos a lo largo del 2007 como la Embajada de  
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España en Italia , la  catedral de Lérida, la c atedral de Ávila , el M useo Adolfo 
Suárez de Cebreros, la Basílica del Pilar de Zaragoza y otros.  
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11. Encuesta entre directores de Comunicación 
y RSC de España y entre periodistas y líderes de 












RSC en las grandes empresas españolas con presencia en América Latina: modelos de actuación 
-223- 
Juan F. Polo Martín   CAVP II 
11.1 Introducción 
El doct orando ha c onducido una i nvestigación entre distintas audiencias 
para contrastar los fundame ntos de la  hipótesis pla nteada y determinar  el 
modelo de RSC empleado por las  grandes empresas es pañolas con presencia 
en América Latina, recabando el punto de vista tanto de los directores de RS C 
o Comunic ación de e mpresas cotizadas en el Ibex35, como de periodistas 
empresariales o de internacional y de  líderes de opinión procedentes del 
mundo político, social o universitario.  
 
Específicamente, se ha planteado una encuesta estructurada y contestada 
por correo electrónico de las siguientes características: 
 
Mercado Públicos 
España  Directores de RSC o de Comunicación  de Empresas del Ibex 
 Periodistas 
 Líderes de opinión (políticos, expertos, académicos, etc) 
Ecuador  Periodistas 
 Líderes de opinión (políticos, expertos, académicos, etc) 
Colombia  Periodistas 
 Líderes de opinión (políticos, expertos, académicos, etc) 
Perú  Periodistas 
 Líderes de opinión (políticos, expertos, académicos, etc) 
México  Periodistas 
 Líderes de opinión (políticos, expertos, académicos, etc) 
Panamá  Periodistas 
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11.2 Ficha técnica 







del Ibex 35 
1. ¿Cuáles son los criterios que inspiran la política de RSC de su compañía? 
a. Cumplimiento de la ley 
b. Estrategia de la empresa 
c. Necesidades sociales 
d. Entorno político 
2. ¿Cuáles son los criterios que inspiran la política de RSC de su compañía 
en América Latina? 
a. Cumplimiento de la ley 
b. Estrategia de la empresa 
c. Necesidades sociales 
d. Entorno político 




c. En alguna medida 
d. Casi nada 
e. Nada 
4. ¿Qué órgano de su empresa decide las políticas de RSC? 
a. Consejo de Administración 
b. Comité de Dirección 
c. Director General 
d. Director de RSC 
5. ¿Es su empresa favorable a una regulación de la RSC por parte de los 
Gobiernos? 
a. No, en ningún caso 
b. En algunos casos 
c. Sí, por completo 
d. El gobierno debe fomentar, pero no regular 
6. ¿Considera que la RSC debe ser siempre un compromiso voluntario por 
parte de las empresas? 
a. Sí, en todos los casos 
b. En algunos casos 
c. La ley debe fijar un marco de cumplimiento, pero cada 
empresa debe decidir lo que quiere 
7. ¿Se incardina la RSC dentro del Plan Estratégico de su compañía? 
a. Forma una parte del plan 
b. No aparece en el plan 
c. Sólo en algún aspecto, está relacionado con el plan 
8. ¿Qué modelo de RSC sigue su compañía?. 
a. Modelo de ganancia (Friedman) 
b. Modelo filantrópico 
c. Modelo de los stakeholders 
d. Modelo de sostenibilidad 
9. ¿Cómo incide RSC en la vida de la empresa? 
a. Sólo se ocupan los encargados de RSC 
b. Es una actividad transversal 
c. Se ocupan los de RSC, pero participan voluntariamente los 
empleados que lo desean 
10. ¿Cuenta su compañía con un plan de RSC? 
a. Sí, es anual 
b. Sí, es trianual 
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c. Sí, es quinquenal 
d. No, hacemos acciones esporádicas 
11. ¿Cuentan con un capítulo específicos para América Latina? 
a. No tenemos nada específico para América Latina 
b. Tenemos capítulos para América Latina 
c. No tenemos nada específico, pero está presente en todo el 
plan 
12. ¿Cómo definiría el grado de coherencia entre la estrategia de su 





13. ¿Cómo miden en su corporación el impacto de la RSC? 
a. Retorno de la inversión 
b. Imagen 
c. Relaciones con públicos 
d. Colaboración con Gobiernos 
e. Otros 
14. ¿Cómo considera la RSC? 
a. Un gasto 
b. Una inversión 








g. Medios de Comunicación 
h. Otros:………… 
16. ¿Quién gestiona en su organización la relación con los stakeholders? 
a. Los primeros ejecutivos 
b. La Dirección de Comunicación 
c. La Dirección de RSC 
d. La Dirección financiera 
e. La Dirección de Recursos Humanos 
f. Otras:……. 
17. ¿Quién gestiona en su organización la relación con los stakeholders en 
América Latina? 
a. Los primeros ejecutivos de la operación local 
b. Los responsables de RSC de las oficinas centrales 
c. La directivos locales, con el visto bueno de la oficina central 
d. Decide la oficina central, pero ejecuta la local 
18. ¿Cuenta su empresa con comité de Reputación Corporativa o RSC? 
a. Sí, pero no se reúne 
b. Sí, y se reúne periódicamente 
c. No 
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f. Proveedores 
g. Medios de Comunicación 
h. Otros:………… 
21. ¿Tienen un plan de comunicación específico de RSC? 
a. Si, tenemos un plan de comunicación de RSC 
b. No, no tenemos ningún plan específico 
22. ¿Qué criterios tienen para comunicar RSC a los medios? 
a. Cuando es noticia 
b. Para que se conozca la labor en RSC 
c. Por satisfacer a los stakeholders 
d. Para mejorar el perfil corporativo de la empresa 
23. ¿Tienen los mismos criterios de comunicación en América Latina? 
a. Exactamente el mismo 
b. Parecido, pero allí comunicamos más informaciones de 
corte social 
c. No tenemos criterios específico 
24. ¿Qué criterios tienen para mensurar el impacto de la RSC en la 
empresa? 
a. No tenemos un sistema específico de medida 
b. Contamos con un sistema de medida 
c. No lo medimos, pero sabemos que es positivo para el 
negocio 
d. No lo medimos, pero sabemos que es positivo para la 
imagen 
e. No lo medimos, pero sabemos que es positivo para el 
negocio y la imagen 
Periodistas 1. ¿Cree que la RSC de las grandes empresas españolas forma parte de su 





2. ¿Quién toma las decisiones en RSC en las grandes empresas españolas? 
a. El Consejo de Administración 
b. El Comité de Dirección 
c. El Director General 
d. El Director de RSC 
3. ¿Cómo calificaría la actuación de RSC de las grandes empresas 
españolas? 
a. Buena y comprometida 




4. ¿Cree que las grandes empresas españolas dedican a RSC la inversión 
necesaria? 
a. Dedican poca inversión 
b. Dedican la inversión justa 
c. Dedican demasiada inversión 
5. ¿Cree que tienen planes específicos de RSC para América Latina? 
a. Sí, tienen planes para América Latina 
b. No, son los mismos que los de España 
6. ¿Es usted favorable a una regulación de la RSC por parte de los 
Gobiernos? 
a. No, en ningún caso 
b. En algunos casos 
c. Sí, por completo 
d. El gobierno debe fomentar, pero no regular 
7. ¿Considera que la RSC debe ser siempre un compromiso voluntario por 
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parte de las empresas? 
a. Sí, en todos los casos 
b. En algunos casos 
c. La ley debe fijar un marco de cumplimiento, pero cada empresa 
debe decidir lo que quiere 
8. ¿Es correcto que las grandes empresas comuniquen sus actuaciones en 
RSC? 
a. Si, pueden hacerlo 
b. Sí, pueden hacerlo, pero sin exagerar 
c. No deberían comunicar sus actuaciones en RSC 
d. NO estoy seguro 
9. ¿Cree que las grandes empresas dicen más de lo que hacen en RSC? 
a. Mucho, siempre exageran 
b. Algo, en algún caso 
c. Nada, dicen lo que hacen 
10. ¿Creen que las empresas cuentan con planes de comunicación 
adecuados para RSC? 
a. Creo que improvisan 
b. Tienen planes específicos 
c. Creo que no tienen planes 
d. No lo sé 
11. ¿Considera que los medios de comunicación dan un tratamiento 
merecido a los temas de RSC de las grandes empresas? 
a. Completamente adecuado 
b. Bastante adecuado 
c. Adecuado 
d. Nada adecuado 
12. ¿Considera que los medios de comunicación dan un tratamiento 
adecuado a los temas de RSC, situados en América Latina, de las 
grandes empresas? 
a. Completamente adecuado 
b. Bastante adecuado 
c. Adecuado 
d. Nada adecuado 
13. ¿Cuál es el volumen de noticias de RSC que recibe en su redacción? 
a. Muchas 
b. Un volumen aceptable 
c. Pocas 
d. Casi ninguna 
14. ¿Cómo calificaría esas noticias? 
a. No tienen interés y no las público 
b. Tienen interés y las público 
c. Hay de todo 
15. ¿Cuál es la temática más común de esas noticias? 
a. Buen Gobierno 








1. ¿Cree que la RSC de las grandes empresas españolas forma parte de su 





2. ¿Quién toma las decisiones en RSC en las grandes empresas españolas? 
a. El Consejo de Administración 
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b. El Comité de Dirección 
c. El Director General 
d. El Director de RSC 
3. ¿Cómo calificaría la actuación de RSC de las grandes empresas 
españolas? 
a. Buena y comprometida 




4. ¿Cree que las grandes empresas españolas dedican a RSC la inversión 
necesaria? 
a. Dedican poca inversión 
b. Dedican la inversión justa 
c. Dedican demasiada inversión 
5. ¿Cree que tienen planes específicos de RSC para América Latina? 
a. Sí, tienen planes para América Latina 
b. No, son los mismos que los de España 
6. ¿Es usted favorable a una regulación de la RSC por parte de los 
Gobiernos? 
a. No, en ningún caso 
b. En algunos casos 
c. Sí, por completo 
d. El gobierno debe fomentar, pero no regular 
7. ¿Considera que la RSC debe ser siempre un compromiso voluntario por 
parte de las empresas? 
a. Sí, en todos los casos 
b. En algunos casos 
c. La ley debe fijar un marco de cumplimiento, pero cada 
empresa debe decidir lo que quiere 
8. ¿Es correcto que las grandes empresas comuniquen sus actuaciones en 
RSC? 
a. Sí, pueden hacerlo 
b. Sí, pueden hacerlo, pero sin exagerar 
c. No deberían comunicar sus actuaciones en RSC 
d. NO estoy seguro 
9. ¿Cree que las grandes empresas dicen más de lo que hacen en RSC? 
a. Mucho, siempre exageran 
b. Algo, en algún caso 
c. Nada, dicen lo que hacen 
10. ¿Creen que las empresas cuentan con planes de comunicación 
adecuados para RSC? 
a. Creo que improvisan 
b. Tienen planes específicos 
c. Creo que no tienen planes 
d. No lo sé 
11. ¿Considera que los medios de comunicación dan un tratamiento 
merecido a los temas de RSC de las grandes empresas? 
a. Completamente adecuado 
b. Bastante adecuado 
c. Adecuado 
d. Nada adecuado 
12. ¿Considera que los medios de comunicación dan un tratamiento 
adecuado a los temas de RSC, situados en América Latina, de las 
grandes empresas? 
a. Completamente adecuado 
b. Bastante adecuado 
c. Adecuado 
d. Nada adecuado 
 
RSC en las grandes empresas españolas con presencia en América Latina: modelos de actuación 
-229- 
Juan F. Polo Martín   CAVP II 
 
En las encuestas la participación se desglosa de la siguiente manera: 
Directores 











 Unión Fenosa 
 Gas Natural 
 ACS 








10 30 40 
 
 España América Latina Total 
Periodistas 
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11.3 Directores de RSC de las empresas 
La mayoría de los Directores de RSC participantes (91%) considera que las  
políticas de RSC vienen marcadas por la est rategia general de la c ompañía. El 
9% restante tiene presente factores como las necesidades de la Comunidad, a 
la hora de decidir sus acci ones de RSC. Esta divis ión de criterios resulta casi 
idéntica, cuando se pregun ta sobre los factores que inspiran las acciones d e 
RSC en América Latina. 
 
El hecho de que una empresa tenga presencia en América Latina, 
determina en un 90% su pol ítica de RSC, aunque  con d istinto gra do de  
intensidad. 
 
En cuanto a sobre quien recae l a resp onsabilidad de RSC, el Consejo de 
Administración es el órgano dentro de la compañía que decide sobre políticas 
de RSC en  casi un 60% de los casos encuestados, correspondiendo  en un 
33% de los al Comité de Dirección la responsabilidad de la orientación. 
 
Las empresas rechaz an tajantemente cualquier intento de regulación de  
esta actividad. Eso s í, una amplia mayoría (80%) se mostró partidario de que  
el Gobierno fomente este tipo de acti vidad, pero en ningún ca so mediant e 
leyes de obligado cumplimie nto. El 20%  restante se mostró claramente en 
contra de este tipo de regulaciones . En la misma  línea , el 64% de l os 
encuestados coinciden en que la RSC ha  de ser un compromiso vo luntario por 
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parte de las empresas , mientras un 36% prefiere un marco de cumplimiento 
dentro del cual la empresa decida lo que quiere hacer. 
 
La mayor ía de los pa rticipantes (90% ) considera que la RSC se enmarca 
dentro del  plan estr atégico de  la co mpañía. E n cuanto al  m odelo de RSC 
seguido por las empresas españolas, pr edomina el de sostenibilidad, elegido 
por el 73% de los casos, segui do de lejos por el model o de stakeholders que 
eligieron el 27% restante. Ni el mode lo filantr ópico, ni el d e gananci a, 
auspiciado, por los seguidores de Friedman, encuentran seguidores en nuestro 
país. Asimismo, existe absoluta unanimidad entre los encuestados a la hora de 
considerar la RSC como una inversión, y no como un gasto.   
 
La RSC tie ne una clar a incidencia dent ro de la empresa. El 71% considera 
que es una actividad transversal que permea a toda la organización y el 100% 
de los participantes cuenta con un plan de RSC, que es bianual en el 55% de 
los casos y anual en el 45% restante. El 64% de estos planes cuentan con 
capítulos específicos para América Latina  y en un 18% de los casos disponen 
de capítulos específicos para la región. 
 
Todos los encuestados co nsideran que la RSC es coherente con la 
estrategia general de  la empre sa, si  bien sólo la m itad a proximadamente 
considera que esta coherencia es total. 
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A la hora  de medir el impacto de la RSC existen  distint os modelos , 
predominando aquellos que evalúan el  impacto en las relaciones con sus  
públicos de interés y co ntribuyen a que la  empresa dispo nga de una mej or 
imagen.  
 
En cuanto al orde n de importanci a que los encuestados otorgan a sus 
stakeholders, no se puede identificar un gr upo de i nterés predominante , y  
cada director de RSC señala un grupo diferente, probablemente determinado  
por la acti vidad de l a empresa. Accion istas, clientes, sociedad y empleados 
dominan la relación, llamando la atención el peso bajo que otorgan a medios y 
gobierno Lo mismo suced e cuando se hace la pregunta referida a los 
stakeholders en América Latina. En este caso , los accionistas pierden algo de 
relevancia. 
 
La responsabilidad de las relaciones co n estos grupos de interés dentro de  
la organización, recae se distribuye se gún las audiencias entre las direcciones  
de RSC, Comunicación, Finanzas y Recu rsos Humanos. Sin embargo, en el 
caso de A mérica Lati na, so n lo s primer os ejecutivos de la  operación local 
quienes se encargan de la relación con los stakeholders.   
 
El 73% de las empresas cuyos direct ores de RSC participar on en la  
encuesta cuenta con un comité de RSC,  que se reúne periódicamente y cuya 
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eficacia califican como alta en el 62% de los casos.  Asimismo, disponen de un 
plan de comunicación específico para RSC el 80% de las empresas.  
 
A la hora de comunicar acciones de RSC a los medios de comunicación, el  
46% aplica criterios estrictamente period ísticos, mientras que un importa nte 
36% tiene como obj etivo da r a conocer la propia ac tividad de RSC de la 
compañía al gran. E n el caso de Am érica Latina, se aplican los mis mos 
criterios en el 60% de los casos, si bien allí las noti cias tienen un mayor corte 
social.  
 
Por últ imo, a la hora  de mens urar el  im pacto de l a RSC dentro de la  
empresa sólo el 50% de los encuestado s afirma tener un s istema de medida, 
el 40% no dispone de un sistema,  au nque sabe que es positivo para el 
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11.4 Encuesta a Directores de RSC 
1. ¿Cuáles son los criterios que inspiran la política de 
RSC de su empresa?
91%
9%
Cumplimiento de la ley





Comentarios: La mayoría de los responsables de RSC considera que las políticas de 
RSC están inspiradas en la estrategia de la empresa. 
2. ¿Cuáles son los criterios que inspiran la política de 
RSC de su empresa en AL?
91%
9%
Cumplimiento de la ley





Comentarios: El mismo porcentaje considera que la estrategia de la empresa 
inspira, del mismo modo, la política de RSC en AL. 
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Comentarios: El hecho de que la empresa tenga presencia en AL determina en 
alguna medida las políticas de RSC para la mayoría de los responsables de RSC. 










Comentarios: En más de la mitad de los casos, el Consejo de Administración es el 
órgano que decide la política de RSC. 
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5. ¿Es su empresa favorable a una regulación de la 
RSC por parte de los Gobiernos?
20%
80%
NO, en ningún caso
En algunos casos
Si, por completo
El Gobierno debe fomentar, pero no regular
 
Comentarios: La mayoría de los Directores de RSC no se muestran favorables a 
medidas por parte de la Administración para regular la RSC, si bien son partidarios 
del fomento de estas actividades por parte de los Gobiernos. 
6. ¿Considera que la RSC debe ser siempre un 
compromiso voluntario por parte de las empresas?
64%
36% Si, en todos los casos
En algunos casos
La ley debe fijar un marco de cumplimiento,
pero cada cual debedecidir lo que quiere
 
Comentarios: Más de la mitad de los encuestados (64%) reconocen el carácter 
voluntario de las actividades de RSC en las empresas. 
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Forma una parte del plan
No aparece en el plan
Sólo algún aspecto
 
Comentarios: Casi la mayoría de los encuestados coinciden en que la RSC se 
enmarca en el plan estratégico general de la compañía. 








Comentarios: El modelo de sostenibilidad es el más elegido por las grandes 
empresas españolas, seguido del modelo de stakeholders 
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9. ¿Cómo incide la RSC en la vida de su empresa?
9%
91%
Sólo se ocupan los encargados de RSC
Es una actividad transversal
Se ocupan los empleados de RSC, pero
participan voluntariamente los empleados que lo
desean
 
Comentarios: La RSC es una actividad transversal en la mayoría de las empresas. 






No, hacemos acciones esporádicas
 
Comentarios: Todas las compañías encuestadas cuentan con un plan de RSC. En la 
mitad de los casos se trata de un plan para tres años, mientras que otro 
porcentaje importante, prefiere redactar planes anuales. 
RSC en las grandes empresas españolas con presencia en América Latina: modelos de actuación 
-239- 
Juan F. Polo Martín   CAVP II 




No, no tenemos nada para AL
Tenemos capítulos para AL
No tenemos capítulos específicos, pero
AL está presente en el plan
 
Comentarios: América Latina es objeto de un capítulo específico dentro del plan en 
un 64% de los casos. Todavía cerca de un 40% no define políticas específicas para 
AL. 
12. ¿Cómo definiría el grado de coherencia entre la 








Comentarios: Casi el 90% de los encuestados considera buena o total la 
coherencia entre la estrategia de la empresa y las políticas de RSC 
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Comentarios: Los métodos para medir el impacto de RSC varían de una empresa a 
otra, sin que exista un modelo que predomine sobre los demás. 
14. ¿Cómo considera la RSC?
100%
Un gasto Una inversión
 
Comentarios: Las actividades de RSC son consideradas de forma unánime una 
inversión en las grandes empresas españolas 
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15.  Priorice por  importancia en su toma de decisiones 


















Comentarios: No existe unanimidad a la hora de priorizar la importancia de cada 
grupo de stakeholders entre los encuestados. 






La Dirección de Comunicación
La Dirección de RSC
La Dirección Financiera
La Dirección de RRHH
 
Comentarios: En las relaciones con stakeholders en las grandes empresas 
españolas no predomina un modelo organizativo, sino que varía de una empresa a 
otra. 
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Los primeros ejecutivos de la operación
local
Los responsables de RSC de la central
Los directivos locales con el visto bueno
de la central
 
Comentarios: En más de la mitad de las empresas encuestadas, la relación con 
stakeholders en AL está en manos de los primeros ejecutivos de la organización. 




Si, pero no se reúne
Si, se reúne periódicamente
No
 
Comentarios: Más de un 70 % de las grandes empresas españolas contarían con 
un comité de RSC que se reúne periódicamente 
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Comentarios: En un 62% de los casos la función de este Comité se califica como 
alta y el 38% restante la califica sólo como normal. 
20. Priorice por importancia en su toma de decisiones 


















Comentarios: No existe unanimidad a la hora de priorizar la importancia de cada 
grupo de stakeholders entre los encuestados en AL, siendo diferente según el tipo 
de empresa o actividad. 
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Comentarios: La redacción de un plan de comunicación específico para RSC está 
muy extendido entre las grandes empresas españolas. 







Para que se conozca la labor de RSC
Por satisfacer stakeholders
Para mejorar elperfil corporativo de la
empresa
 
Comentarios: En cuanto a los criterios a la hora de comunicar predominan los 
hechos noticiosos, así como el interés de dar a conocer la actividad en RSC. 
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Parecido, pero allí publicamos más
informaciones de corte social
No tenemos criterios específicos
 
Comentarios: En AL se aplican los mismos criterios a la hora de seleccionar las 
informaciones. 
24. ¿Qué criterios tienen para mensurar el impacto de 




No tenemos un criterio específico de
medida
Contamos con un sistema de medida
No lo medimos, pero sabemos que es
positivo para el negocio
No lo medimos, pero sabemos que es
positivo para la imagen
No lo medimos, pero sabemos que es
positivo para el negocio y la imagen
 
Comentarios: Sólo la mitad de los encuestados declaran tener un sistema para 
medir el impacto de las acciones de  RSC, si bien todos reconocen que tiene un 
impacto positivo. 
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11.5 Líderes de opinión 
Los  lí deres de opi nión entrev istados, tanto en España como en América 
Latina, se puede extraer la opinión de que, en general, las políticas de RSC  
están alineadas con la estrategia general del negocio. Un 10 % en España y 
un 20% en América Latina co nsideran que está completamente alineada y un 
30% y 33 % respecti vamente consideran que el grado de alineamiento es  
mucho. De  otro la do, la mayor ía de los encuestados creen que está algo 
alineada y el grupo restante opta por la opción muy alineada. 
 
En cuanto a la toma de decisiones en  materia de RSC,  los encuestados la 
reparten entre los distintos órganos de  gobierno y cargos ejecutivos de la  
organización, sin que predomine claram ente ninguno de ellos, aunque la 
mayoría, un 36% se inclina por el Consej o de Admi nistración. En este punt o, 
la diferencia entre España y América Latina es enorme pues mientras en 
España lo reducen al 8%, en América La tina lo elevan al 47%. En España, la 
mayoría, hasta un 7 5%, estiman q ue so n tareas privativ as del Director 
General y del Director de Recursos Humanos. 
 
A la hora de calificar la actuación en materia de RSC, l os líderes de opinión 
en España, son bastante más críticos que sus colegas lati noamericanos. E l 
70% de los encuestados cali ficaron la a ctividad e n RSC de las grandes 
empresas españolas como aceptable,  sie ndo esta t ambién la opción má s 
elegida en América Latina, pero sin ma rcar tanta dife rencia respecto a otras 
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como buena y comprometida . Se traslada l a impresión de que  los líderes de 
América Latina valoran más  la aportación de las grandes empresas españolas, 
pues un 30% la califica de buena y comprometida.  
 
Algo similar ocurre con la opinión de estos líderes a cerca de la inversión  
dedicada a RSC en l as empres as. Un 52% de los encuestados en América  
Latina considera que  la inversión es poca, mientra s que en España, este 
porcentaje sube hasta el 80%. 
 
El 80% de los encuestados en España cree que las empresas tienen planes 
específicos de actuación para América Latina en materia de RSC. Sin embargo, 
esta no es la percepción generalizada en el continente americano, ya que sólo 
el 52% reconocen tenerlos. 
 
En el capítulo de la conveniencia o no de una regula ción por parte de los 
Gobiernos de las actividades de RSC, entre el 50 y el 60 % de los encuestados 
consideran que el Gobierno debe fomentar, pero no regular. De mismo modo, 
el 70% de los encuestados en España considera que esta actividad debe ser  
siempre un compromiso voluntario por parte de las empresas, opinión que 
comparte el 43% d e los encuestado s en América Latina. En términos  
generales, se aprecia  una  opinión menos intervencionista en España que en 
América Latina. 
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La mayoría de los par ticipantes (80% en España y 60% en América Latina) 
considera lícito que las empres as co munique sus acciones de RSC a los 
medios, al tiempo que  consideran mayoritariamente, que exageran en alguna 
medida y dicen más de los que  hacen . Ente el 50 y  el 60 % cree que las  
empresas cuentan con planes de comuni cación para este fin, pero un 33% 
estiman que la improvisación domina este campo de actuación. 
 
En cuanto al tratamiento que la RSC recibe por los medios, só lo el 55% 
considera que es adecuado, seguido de cerca por un 35% que cree que es  
nada adecuado y un pobre 10% que eligió la opción bastante adecuado. Estos 
porcentajes no varían de forma significativamente cuando la pregunta se trata 
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11.6 Encuesta a Líderes de Opinión 
1. ¿Cree que la RSC de las grandes empresas 





















Comentarios: La percepción de que la actividad en RSC esté alineada con la del 
negocio no es mayoritaria entre los encuestados. 























Comentarios: La toma de decisiones en lo relativo a RSC se reparte entre los 
distintos órganos y cargos de responsabilidad de la empresa de forma bastante 
igualitaria. 
RSC en las grandes empresas españolas con presencia en América Latina: modelos de actuación 
-250- 
Juan F. Polo Martín   CAVP II 


























Comentarios: La opinión española es bastante más crítica con las empresas al hora 
de valorar su papel en RSC; un 70% la califica de aceptable, frente a un 33% en 
AL. 
4. ¿Cree que las grandes empresas españolas 

















Comentarios: Algo parecido ocurre con la inversión, mientras que en AL se 
encuentran divididos casi al 50% los que opinan que la inversión es justa, o poca, 
en España, un contundente 80% la considera insuficiente. 
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No, son los mismo de España
Si, tienen planes específicos para
AL
5. ¿Cree que las grandes empresas españolas tiene planes de RSC 
específicos para AL?
 
Comentarios: La idea que de las empresas cuentan con planes de RSC específicos 
para AL está bastante extendida en España. Sin embargo, en AL sólo la mitad de 
los encuestados opinan que existan estos planes. 





















No, en ningún caso
 
Comentarios: La mayoría de los encuestados en España y AL se muestran 
partidarios del no intervencionismo del Gobierno en cuanto a una regulación de 
RSC. 
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7. ¿Considera que la RSC debe ser siempe un 














La Ley debe fijar un marco de
complimiento, pero cada
empresa debe decidir lo que
quiere
En algunos casos
Si, en todos los casos
 
Comentarios: La idea de una RSC como un compromiso voluntario de las 
empresas, está mucho más extendida en España que en AL, donde un 43 % se 
muestra partidario de un marco de cumplimiento fijado por la ley. 
8. ¿Es correcto que las grandes empresas comuniquen 













Si, pero sin exagerar
Si, pueden hacerlo
 
Comentarios: Tanto en España como en AL, los encuestados se muestran 
favorables a que las empresas comuniquen sus actividades de RSC. 
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Nada, dicen lo que hacen
Algo, en algún caso
Mucho, siempre exageran
 
Comentarios: La mayoría de los encuestados consideran que, en algunos casos, 
las empresas exageran a hora de comunicar su actividad en RSC. 
10. ¿Cree que las empresas cuentan con planes de 





















Comentarios: Si bien la mayoría de los encuestados creen que las empresas 
cuentan con planes de comunicación de RSC, un importante 30 % cree que 
improvisan, tanto en España, como en AL 
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11. ¿Considera que los medios de comunicación dan un 





















Comentarios: La mitad de los encuestados se muestra satisfecho con el 
tratamiento que los medios de comunicación otorgan a estos temas, si bien un 
importante 35% lo considera nada adecuado. 
12. ¿Considera que los medios de comunicación dan 
un tratamiento adecuado a los temas de RSC de las 





















Comentarios: Al referirse a las empresas en AL la balanza se inclina más del la de 
los que consideran nada adecuado el tratamiento otorgado por los medios de 
comunicación a los temas de RSC. 
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11.7 Periodistas                                                                                       
La percepción entre los periodistas de  temas relacionados con RSC de los  
periodistas, tanto en España como en América Latina, no es muy diferente a la 
observada en los líderes de opinión. 
 
En general, considera n que las  polít icas de RSC n o están  totalmente 
alineadas con la estra tegia general del negocio.  Sólo un 8% en España y un 
14% en América Latina consideran que es  así. La mayoría de los encuestados, 
un 42%,  creen que su grado de alineamiento es mucho y en un 40% lo 
califican de algo alineada. 
 
En cuanto a la toma de decisiones en materia de RSC, se reparte entre los  
distintos órganos de gobiernos y  cargos ejecutivos de l a organización, si bien 
se observa cierto predominio de la figura del Director de RSC en el caso de los  
periodistas de América Latina, con un 41%, y del Comité de Dirección en 
España, con un 38%. 
 
Los periodistas calific an como aceptable la  activi dad de las em presas en  
materia de RSC en un 43% de las resp uestas, mientras un 23% señalan q ue 
se limitan a cumplir c on la legislación. La inversión que dedican las empres as 
es considerada  como justa, por un 54%,  o poca, en el 46% de los casos. 
RSC en las grandes empresas españolas con presencia en América Latina: modelos de actuación 
-256- 
Juan F. Polo Martín   CAVP II 
El 69% de los encuestados en España cree que las empresas tienen planes 
específicos de actuación para Améric a Latina en materia de RSC y un 
porcentaje parecido en América Latina. 
 
En el capítulo de la conveniencia o no de una regula ción por parte de los 
Gobiernos, de las activi dades de RSC,  los periodista s latinoam ericanos se 
muestran más favorables en un 53%. Mien tras en España el 62 % de los 
encuestados consideran que el Gobierno debe fomentar.  En este sentido, la 
idea de la voluntariedad de la RSC domina la percepción del periodismo. 
 
La mayor ía de los participa ntes, con porcentajes alrededor  del 60%  
considera lícito que las empres as co muniquen sus acciones de RSC a l os 
medios. De mismo modo que los líderes de opinión, los periodistas consideran 
mayoritariamente, que exageran en al guna medida  y  dicen más  de los que 
hacen. Sólo en 30% cree q ue las empresas cuentan con planes de 
comunicación para este fin, y un signif icativo 27% considera que se improvis a 
a la hora de comunicar. 
 
En cuanto al tratamiento que la RSC recibe por los medios, só lo el 51% 
considera que es adecuado, seguido de cerca por un 22% que cree que es  
nada adec uado y un 20 % que eligió la  opción bastante adecuado . Estos 
porcentajes no varían de forma signif icativamente cuando la pregunta se 
refiere a temas de RSC relacionados con América Latina. 
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Preguntados acerca d el volumen de no ticias relacionadas con RSC que se 
reciben en su redacción, un 40% considera que son pocas y otro 40% que el  
volumen es aceptable, sin que existan grandes diferencias entre las respuestas 
obtenidas en España y América Latina. Respecto al interés de las mismas, una 
amplia mayoría, cercana al 80% considera que hay de todo tipo. 
 
Por último, en lo rela tivo a la t emática de estas noticias, predominan los 
temas de medio ambiente en las redacciones españolas seguidos muy de lejos 
por buen gobierno, socied ad y comunidad. Los  temas relacionados con la 
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11.8 Encuesta a Periodistas 
1. ¿Cree que la RSC de las grandes empresas forma 





















Comentarios: En el caso de los periodistas, la percepción de que la actividad en 
RSC está alineada con la del negocio algo o mucho, es la más común. 























Comentarios: La toma de decisiones en lo relativo a RSC se reparte entre los 
distintos órganos y cargos de responsabilidad de la empresa, según los periodistas 
consultados. 
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Comentarios: Los periodistas tienen una idea pobre de la actividad en RSC de las 
empresas, siendo el adjetivo “aceptable” el que mejor la define en casi la mitad de 
los casos 
4. ¿Cree que las grandes empresas españolas 

















Comentarios: Ningún periodista de los encuestados consideró que las empresas 
dediquen demasiada inversión a RSC. Las opiniones se dividen casi de forma 
igualitaria entre los que consideran esa inversión justa o poca. 
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5. ¿Cree que las grandes empresas españolas tiene planes de RSC 
específicos para AL?
 
Comentarios: Más del 60% de los periodistas encuestados, tanto en España, como 
en AL, consideran que las compañías tienen planes específicos de RSC para AL. 






















No, en ningún caso
 
Comentarios: El rechazo a una regulación de los Gobiernos en materia de RSC 
entre los periodistas españoles, choca con posturas más moderadas en AL. 
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7. ¿Considera que la RSC debe ser siempe un 














La Ley debe fijar un marco de
complimiento, pero cada
empresa debe decidir lo que
quiere
En algunos casos
Si, en todos los casos
 
Comentarios: Entre el 33% en España y el 48 % de los periodistas en AL, 
consideran que la RSC debe ser un compromiso voluntario por parte de las 
empresas. 
8. ¿Es correcto que las grandes empresas comuniquen 















Si, pero sin exagerar
Si, pueden hacerlo
 
Comentarios: La mayoría de los encuestados en ambos continentes considera que 
es lícito comunicar, pero evitando exagerar. 
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Nada, dicen lo que hacen
Algo, en algún caso
Mucho, siempre exageran
 
Comentarios: También coinciden los periodistas de uno y otro lado al opinar que 
en algunos casos, las empresas tienden a exagerar sus acciones de RSC 
10. ¿Cree que las empresas cuentan con planes de 





















Comentarios: No existe una opinión predominante entre los encuestados respecto 
a si las empresas cuentan o no con planes de comunicación adecuados para RSC. 
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11. ¿Considera que los medios de comunicación dan un 
























Comentarios: Sólo la mitad de los encuestados considera adecuado el tratamiento 
que recibe la RSC en los medios de comunicación. 
12. ¿Considera que los medios de comunicación dan un 
tratamiento adecuado a los temas de RSC de las 





















Comentarios: En el caso de AL la opinión es ligeramente más favorable y casi el 
60% de los encuestados considera el tratamiento adecuado. 
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Comentarios: En ambos casos, los periodistas de AL y los españoles reciben un 
volumen de noticias sobre RSC que califican mayoritariamente entre pocas y 
aceptable. 















Tienen interés y las publico
No tienen interés, no las publico
 
Comentarios: Respecto a la calidad de las mismas, la mayoría no califica y afirma 
que hay de todo. 
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Comentarios: Medio ambiente domina las respuestas, seguido de comunidad y 
sociedad. En España casi la mitad de los periodistas se inclinan por medio 
ambiente, mientras en AL domina comunidad. 
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11.9 Conclusiones de las encuestas 
Al analizar los resultados propor cionados por las tres encuestas realizadas 
en España  y América Latina , se pued e señalar algunas conclusiones de 
interés: 
 Los directores de RSC señalan en su mayoría haber seleccionado un 
modelo de sostenibilidad, aunque en un menor por centaje indica que se 
fundamenta en la teoría de los staheholders. Consideran la RSC como una 
inversión, engarzada en la estrategia  de la  sociedad, y la defi nen como 
una actividad transversal que recorre toda la empresa 
 Las empresas disponen de planes trianuales o anuales de RSC, en los que  
la presencia de América Latina disp one de un pr otagonismo de diferente 
grado según los casos. La mayoría de las empresas cuenta con un comité 
de Reputa ción Cor porativa que  se reúne con reg ularidad. Ta mbién la  
mayoría arbitra planes de comunicación para la RSC, que pretenden dar a  
conocer las actividades y programas de sus corporaciones  
 El grueso de los encuestados estima  que la RSC debe ser una activida d 
voluntaria, fomentada, pero no regulada, por los gobiernos.  
 El conjunto de las empresas entien de que el impacto de la RSC es  
beneficioso en términos de relaciones , imagen y negocio. Muchas de ellas 
han generado sistemas propios de medición de los resultados. 
 Accionistas, clientes, empleados y sociedad son los públicos prioritarios en 
España. Medios y gobierno están en la cola de las prioridades. En América 
Latina se repite, pero con una menor presencia de los accionistas 
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 Líderes de opi nión y periodistas, en distinto grado, ven la RSC integrada  
en la estrategia de la empresa en España y América Latina y co nsideran 
que tienen planes específicos para la  región. Califican como ac eptable su 
contribución, aunque los líderes lo ju zgan en términos más elogiosos, e n 
especial en América Latina. Una ve z m ás, los pe riodistas y líderes  
españoles son los más críticos resp ecto al vol umen de la inversión  
económica efectuada por las empresas.  En América Latina estiman que es 
una inversión justa 
 En su conjunto, unos y otros señalan que el papel de los gobierno es el de 
fomentar, pero nunc a regular,  a unque un p orcentaje estimable de  
periodistas latinoam ericanos s e in clina por una mayor intervención 
normativa del ejecutivo. La idea de la voluntariedad está muy extendida. 
 Líderes y periodistas reconocen el derecho de  las grandes em presas a 
comunicar sus acciones en RSC, pero tienen la impresión de que exageran 
algo sus contribuciones. Domina la idea de que las compañías cuentan con 
planes concretos de comunicación para  RSC, pero un porcentaje amplio 
tiene la impresión que improvisan, sobre todo e ntre los periodistas  
españoles 
 La mayorí a señala que los medios dan un tratami ento adecuado a la  
información sobre RSC, aunq ue el porcentaje decantado por lo c ontrario 
es muy significat ivo entre los líderes de  opinión. Está  posición crítica se 
multiplica en el momento de ana lizar el tratamiento otorgado a los temas 
de RSC vinculados con América Latina 
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 Los periodistas parecen reci bir un volumen no muy elevado de 
informaciones sobre  RSC, entre las que hay interesantes y nada 
interesantes para sus lectores. En lo  relativo a la  temática de estas  
noticias, pr edominan l os temas de medio ambiente en las redacciones 
españolas segui dos muy  de  lejos por bu en gobierno, sociedad y 
comunidad. Los  temas relacionad os con la comunida d dom inan en 
América Latina seguidos de medio ambiente y sociedad. 
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12.  Conclusiones finales 
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12.1 Conclusiones derivadas del estudio objetivo 
Tras el análisis de todos los da tos y elementos expuestos a lo largo de este 
trabajo, incluida la encuesta director es de RSC y líderes de o pinión, cabe 
señalar que ha sido  corrobora da  y ve rificada la hipótesis inicial que se 
planteaba determinar la evoluci ón, modelo, stakeholders y condi cionantes de 
las políticas de RSC seguidas por las empresas seleccionadas. En consecuencia 
las conclusiones son las siguientes: 
 Las empresas incluid as en la investigació n han teni do una ev olución muy 
similar y paralela en RSC, tanto en el momento en que pasan a estructurar 
su RSC como en la concepción y en su propia evolución. 
 Se acogen al modelo de sostenibili dad basado en un diá logo con los 
stakeholders, muy propio de las grandes corporaciones internacionales. 
 Sus princi pales stakeholders son accionistas, empleados, proveedores, 
clientes y la sociedad, a la que atiend en a través del medio ambiente y la 
acción social.  
 Este modelo está determinado en buena medida po r los criterios de 
elaboración de informes marcados po r Glob al Repo rting I nitiative y  lo s 
fijados por  la agencias de índi ces, tanto Dow Jones Sustainable Index  
como FTSE4Good, así como por los co ndicionantes de su ne gocio, en 
especial el financiero y el energético.  
 Sus informes anuales o memorias de RSC se acogen a los criterios de  
elaboración y verificaci ón de GRI y es tán en todos los casos verificados y 
auditados por una de las big four 
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 Las compañías se acogen o han suscrito todos los conve nios 
internacionales como es el ca so del Pacto Mundial, Declaración de 
Derechos Humanos o de Global Compact, entre otros 
 Las empresas incorporan las práctica s de “buen go bierno cor porativo” 
emanadas de la legislación para garant izar transparencia y eficacia en las  
decisiones entre la propiedad y los gestores. 
 Disponen de Códigos de Conducta para sus empleados 
 Todas ellas tienden a fijar Planes de RSC por periodos que oscilan de 1 a 3 
años, con capítulos especiales para Amér ica Latina. Intentan fijar criterios  
para todos los mercados con la in tención de actuar en actividades 
comunes. 
 La RSC depende de las Direcciones de  Comunicación, aunque su actividad 
es transversal y demanda una colaboración del conjunto de los 
departamentos de la empresa. Curios amente, en su mayoría no cuentan 
con políticas de comunicación claramente definidas y planificadas 
 Las compañías cuentan con Comités de Reputació n Corporati va y de 
Código de Conducta, en lo s que participan las diferentes direcciones de l a 
empresa 
 Los profesionales de  RSC suelen se r veteranos de  las compañías, en 
algunos casos prove nientes de l Departa mento de  Comunica ción o de 
distintas áreas de los  negocios, que se  han ido formando en RSC al ritm o 
de la maduración de la actividad en la empresa.  
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 Las funcio nes de los Departamentos de RSC son la elaboración de  
informes y cuestionarios para las agencias de rating, la gestión de la 
acción social y la coordinación de toda la RSC en el conjunto de la 
corporación.  
 Los departamentos centrales se suelen encargar de la gestión de España y 
de la c oordinación de América Latina, donde ta mbién c uenta co n 
responsables de RSC 
 Los criterios de sostenibilida d y de diálogo con los stakeholders se 
concreta en los siguientes parámetros: 
 Accionistas: garantizar un crecimiento del valor 
 Empleados: desarrollo profesional y conciliación 
 Clientes: Mejor producto y servicio 
 Proveedores: relaciones de confia nza y marco justo de 
contratación 
 Medio Ambiente: conservación del entorno 
 Acción Social: desarrollo de la sociedad, dar re spuesta a 
necesidades concretas en educac ión, inclusión social, salud y 
cultura. Garantizar que su produc to o servicio es accesible para 
todos. En el caso del  Santander,  un pro grama de U niversidades 
que les define 
 En general, no cuentan con programas de actuación que les diferencien y 
posicionen a unos de otro s, salvo los casos de Telefónica, con Proniño, 
Santander, con Universia, y BBVA, con Microcréditos.  
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 La inversión en acción social viene mostrando una tendencia a 
incrementarse en los próximos años 
 Las compañías coinciden que se trata de  una inversión, de  un intangi ble 
que pro porciona be neficio para l a em presa y mejora su eficienci a, pero  
carecen de criterios de mensuración 
12.2 Formulaciones personales y originales 
La elaboración del presen te estudio me ha permitido reflexionar sobre las 
materia tratada y pr oyectar mi propia opinión personal que vierto en los  
siguientes puntos: 
 Se pueden colegir la existencia de  cinco acercamientos a la RSC que 
oscilan desde su nega ción dentro de la gestión de las empresas, pasando  
por una concepción de filantropía hasta una visión integral que cuaja en el 
modelo de los stakeholders  y s e proyecta con los criterios de desarrollo 
sostenible: 
1.- Modelo de la ganancia:  Visión ultraliberal, simbolizada por Milton  
Friedmann. 
2.- Modelo de la fila ntropía: Visión keynesiana que gana adeptos en  
las formulaciones europeas y que, de una u otra manera, cuaja en 
el Libro Verde de la Unión Europea. 
3.- Modelo integral: Impulsada entre otros por Archie Carroll y Donna 
Wood que, en cierta forma, como respuesta a los liberales, esboza 
una teoría  fundame ntada en la s obligac iones le gales, éticas, 
económicas y voluntarias de las compañías. 
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4.- Modelo de los st akeholders: Impulsada por E dward Freeman y 
otros que estructuran las relacion es de la e mpresa dentro de un 
diálogo con los diferentes grupos de interés. 
5.- Modelo sostenible: Animado por grupos  antiglobalización y por las 
ONGs, así como por los organismos internacionales 
 
 El perfil que la RSC va adquiriendo en las empresas es tá determinado en 
primer lugar por la presión que ejerce la sociedad, la s entidades públicas  
y el propio mercado.  
 Junto a ello, el espectacular desarrollo de las nuevas tecnologías y los 
medios de  comunicac ión provoca que los cambios y la evolución de las 
ideas se produzca a una velocidad diabólica y en un contexto globalizado.  
 Desde mi modesto criterio personal, entiendo que l a evoluci ón de la 
historia de  la econo mía y  de l a sociedad ha dejado  muy  supe radas las  
tesis de los ultraliberales y su modelo de la ganancia empresarial. 
 Los otros cuatro modelos son fruto de una evoluci ón y ma duración del  
mismo criterio. Arranca de la necesidad de que las corporaciones impulsen 
una filantropía en el entorno en qu e se mueven y de alguna manera 
devuelvan parte de los beneficios que consiguen.  
 Esta convicción filantrópica ha interp retado distintas formas de llevarse a 
efecto hasta el modelo más sofistic ado estructurado por  Porter quien  
aporta una  visión enormemente estrat égica, sostenible, integra da en el 
entorno y buscando una ventaja competitiva. 
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  La visión integral estructura en su s distintas versiones una aproximación 
completa de la vinculación de la  empresa con el entorno que recoge sus 
compromisos económicos, legales, socia les y voluntarios, desde una  
perspectiva ética y s in renunciar a los r esultados para accionistas y 
propietarios. 
 El modelo de los stakeholders aporta en toda su potencia como estructura 
una realidad del juego de intereses,  contradicciones y conciliaciones que  
domina la vida empresarial y la neces idad de dar una respuesta integral  
pero parti cularizada que satisfaga a  todo ell os y debidamente 
segmentada. Desde mi criterio, creo que es un modelo no sólo teórico sino 
pragmático y que ha permitido la in serción en los organigram as y la s 
estructuras empresariales de la RSC con un contenido claro y que permite 
establecer un diálogo, unas relaciones y unos resultados en ese complej o 
mapa de relaciones que conforma la vida corporativa. 
 El modelo sostenible ofrece una  nueva dimensión a las grandes  
corporaciones empresariales que op eran mundialmente en sectores  
estratégicos o de impacto y que tien en una actuación realmente global, 
pero sin perder su presencia local. 
 Por tant o, entiendo  que  las grande s e mpresas deben i ncorporar los 
criterios de  sostenibilidad a l modelo de stakeholders en sus políticas de  
RSC. Mientras, para compañía s de  menor dimensi ón y actuaciones  
territoriales más limitadas el modelo de los stakeholders debería responder 
sobradamente a sus necesidades. 
RSC en las grandes empresas españolas con presencia en América Latina: modelos de actuación 
-276- 
Juan F. Polo Martín   CAVP II 
 El modelo de stakeholders en una visión de desarrollo sostenible debe  
considerar funciones como el sistema de gobierno y toma de decisiones, la 
cultura corporativa, el cumplimiento de la legalidad, transparencia, los más 
elevados niveles éticos, diál ogos con accionistas, empleados, clientes y 
proveedores, medio ambiente y actuación social. 
 Evidentemente, las compañías preten den ganar reputació n corporat iva 
con sus políticas de RSC, se trataría  de una consecuencia lógica derivada 
de las actuaciones  que hemos me ncionado con antela ción. La  
comunicación es un factor determinante para el conocimiento y reputación 
de las empresas responsables.  
 Se hace necesario, consecuentemente,  el impulso de una política de 
comunicación que traslade, en primer  lugar, al conj unto de la  opinión 
pública, y en segunda instancia, pa rticularizadamente a los diferentes 
stakeholders las actuaciones y logros conse guidos a través de los  canales 
y mensajes más convenientes. El objetivo de la comunicación debe aspirar 
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